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Resum 
En aquests moments de recessió econòmica és quan la majoria dels líders polítics parlen 
d’austeritat, i no pot ser d’altra manera ja que gairebé el 50% de la riquesa del país es 
gestiona des de les administracions públiques. 
És per això que si el sector privat està fent esforços de competitivitat, productivitat i 
innovació, el més coherent fora que els gestors públics apliquessin els mateixos esforços a 
les administracions, perquè aquestes puguin adaptar els seus serveis a les necessitats del 
moment. 
Les administracions han de ser capaces de repensar la seva manera de treballar, definint 
objectius estratègics i de gestió, concrets i avaluables, i exigint responsabilitats a tots els 
treballadors i directius públics donant informació transparent a la ciutadania sobre els 
projectes i accions a realitzar i el grau de compliment dels objectius definits. 
Cal orientar la gestió cap a la creació de valor, la optimització de recursos (eficiència), la 
transparència, l’equitat i la gestió i rendició de comptes. 
Una eina per aconseguir-ho són els models de pressupostació i gestió basats en mapes 
estratègics que permeten la definició d’objectius estratègics, operatius i funcionals per 
alinear els recursos econòmics amb aquests i passar d’una gestió de la despesa en 
departaments aïllats cap a una gestió per objectius comuns considerant els costos, 
orientada a resultats visibles i palpables pel ciutadà. 
Amb aquesta motivació i inspiració es presenta el present projecte on es vol analitzar el 
mapa de processos relacionats amb el Manteniment de l’Espai Públic de Sant Feliu de 
Guíxols per consolidar la creació d’una nova Àrea de Manteniment de Ciutat. 
En primer lloc s’analitzen el processos, recursos i competències existents, les seves 
ineficiències i interrelacions, per a posteriorment definir un mapa de processos transversals 
optimitzats i es proposa un pla d’acció per assolir dits objectius de manera més competitiva 
i eficient. 
Concluint amb una proposta d’extensió a la resta de la corporació per a liderar el procés de 
canvi cap a una gestió més eficient i competitiva econòmicament del manteniment de la 
qualitat dels espais públics, amb el gaudi del ciutadà com a objectiu i valor final.  
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1. Glossari 
 
Anàlisi DAFO. Anàlisi de les debilitats, amenaces, fortaleses i oportunitats. 
• Debilitats: Capacitats, recursos i posicions que limiten les possibilitats d’aprofitar les 
oportunitats, per la qual cosa caldrà evitar-les o pal·liar-les. 
• Amenaces: Forces procedents de l’entorn, la competència o el mercat que poden 
presentar dificultats per a l’organització objecte d’estudi. 
• Fortaleses: Capacitats, recursos i posicions assolides que ajuden a aprofitar les 
oportunitats o a superar les amenaces. 
• Oportunitats: Forces de l’entorn, competència o mercat que suposen generen 
ocasions que la organització ha d’aprofitar per a millorar la seva posició
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2. Prefaci 
1.1. Origen del projecte 
Aquest projecte neix de la necessitat de millorar la gestió diària de l’Àrea de Manteniment 
de Ciutat i Edificis Municipals de l’Ajuntament de Sant Feliu de Guíxols. 
Sovint el ritme de feina del dia a dia, no deixa temps a la reflexió de com fer millor les coses 
i es treballa per rutines i inèrcies i no s’analitzen els potencials de millora.  
El fet d’haver de fer un projecte de final de carrera de la titulació d’Enginyeria en 
Organització Industrial, les tendències de renovació i lideratge en la gestió pública i la tasca 
diària desenvolupada a l’Ajuntament, em van generar la inquietud d’adaptar eines i 
processos utilitzats en la gestió industrial a la gestió pública, de forma aplicable i real. 
La recent agudització de la mala situació econòmica de molts ajuntaments, inclòs el de 
Sant Feliu de Guíxols (Tot i que s’han gestionat bé els excedents de la construcció i 
l’endeutament és moderat), fan que les inversions s’hagin reduït moltíssim, i que sigui 
imperatiu prestar serveis d’una manera més eficient. 
Els recursos municipals provenen de manera indirecta (per les minvants aportacions de 
l’estat) i directa (Impostos i taxes locals) dels ciutadans i la administració que n’és més 
propera ha de ser la primera en donar exemple. 
 
1.2. Motivació 
Una de les principals motivacions del projecte seria poder ser la llavor d’un projecte global 
d’anàlisi de processos que culminés en una gestió més eficient de l’Ajuntament, sovint 
massa rígid i pesat en els seus procediments, gràcies a la definició d’un Pla d’Acció 
Municipal aplicat a tota la corporació. 
 
La ciutat passa per moments de reflexió i reorientació de model econòmic, turístic i 
comercial i la oportunitat de treballar per la eficiència i la bona gestió dels escassos 
recursos econòmics disponibles és tot un repte per als gestors públics. 
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2. Introducció 
2.1. Objectius del projecte 
Es poden definir com a finalitats del present projecte les següents fites: 
- Realitzar un anàlisi dels processos actuals on es recolza l’activitat de l’Àrea de 
Manteniment de Ciutat i Edificis Municipals  
- Definir les interrelacions entre aquests processos i d’altres situats en diferents àrees de 
responsabilitat per a detectar oportunitats de millora 
- Analitzar les ineficiències dels citats processos dins el mapa global de processos actuals 
i internament respecte els recursos, eines i competències  
- Definir un nou mapa de processos corregint les citades ineficiències 
- Proposar un Pla d’Accions en forma d’arbre d’eixos, objectius i accions concretes amb 
un seguiment basat en un quadre de comandament integral 
2.2. Abast del projecte 
El projecte parteix d’una situació real, on es detecten dites ineficiències però que no s’arriben a 
corregir de manera definitiva per la manca d’un lideratge intern en la necessitat de millora en la 
gestió. 
El fet de centrar l’anàlisi en els processos on intervé l’Àrea de Manteniment de Ciutat, no permet 
analitzar en detall tots els processos de l’Ajuntament i tots els potencials de millora possibles.  
En un estudi d’àmbit global de tot el mapa de processos de l’Ajuntament, és probable que 
sorgissin ineficiències indirectes, la millora de les quals en millorarien el resultat final. 
Es limita dit abast a l’Àrea de Manteniment de Ciutat i Edificis Municipals, posant l’èmfasi en 
l’Espai Públic obert. Pel edificis i equipaments, es plantegen els primers estadis de processos 
de manteniment dels mateixos, però no s’entra en el detall de la gestió pròpiament dita dels 
Plans de Manteniment específics. 
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3. La ciutat de Sant Feliu de Guíxols 
3.1. El context d’una ciutat petita a la Costa Brava 
Sant Feliu de Guíxols constitueix un dels principals nuclis de població de la Costa Brava centre.  
Està situada a la comarca del Baix Empordà, i forma part (Juntament amb Santa Cristina d’Aro i 
Castell - Platja d’Aro i S’Agaró) de la Vall d’Aro, una àrea geogràfica delimitada pels massissos 
de l’Ardenya i el de les Gavarres, i el mar. 
És una ciutat d’aproximadament 22.000 habitants (21.975 el 2010 segons l’IEC), i de 16,2 Km2 
de superfície(dels quals un 25% aproximadament correspon a superfície urbanitzada), antiga 
capital comercial i industrial del sector del suro, fet que en va comportar la construcció del Port i 
del Ferrocarril de vapor que la unia amb Girona. 
Fins el desenvolupament de ports amb millors infraestructures industrials, fou el principal punt 
de desembarcament de mercaderies i pesca, tot i que aquesta darrera mai fou prou forta degut 
a la presència de la Llotja pesquera de Palamós. 
El desenvolupament turístic de pobles veïns com Tossa i, sobretot, Platja d’Aro, va decantar la 
balança de la oferta hotelera, comercial minorista, d’oci i restauració cap a aquestes altres 
poblacions, que tot i patir-ne les irreversibles conseqüències urbanístiques, van rebre’n la 
riquesa econòmica. 
Sant Feliu ja des del segle XVIII i XIX fou ciutat industrial sobretot del sector surer i destí de la 
burgesia, fet que en marcà clarament el caràcter de ciutat d’estiueig de segona residència. 
Aquestes característiques econòmiques i socials, van acabar esdevenint un fre a la 
diversificació de la economia local fent que un cop esgotat el model industrial, el turístic no fos 
prou potent com per rellançar la ciutat a les acaballes del segle XX. 
Això, sumat al generalitzat caràcter tancat i crític però alhora immobilista dels ganxons (gentilici 
local), ha abocat la ciutat i els seus habitants a un esgotament i estancament del model de 
ciutat.  
Santiago Rusiñol va ser, sinó el primer, un dels primers a dir que Sant Feliu era una “Gàbia d’or 
plena de mussols”. I poques coses han canviat des de llavors!  
 
 
La ciutat disposa d’un entorn natural i submarí ben preservat, comptant amb el PEIN de 
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Cadiretes al massís de l’Ardenya i el projecte de Reserva Marina de la Punta de Garbí i Cala 
Vigatà (en direcció al límit amb Tossa de Mar) i que pateix el rebuig del sector nàutic d’esbarjo. 
 
Un dels altres projectes en els que la ciutat aposta i pel que ja està rehabilitant un antic 
magatzem portuari, és el de consolidació del cicloturisme, esdevenint el Km. 0 de la Ruta de les 
Vies Verdes que uneix el Pirineu gironí (Al tram miner d’Ogassa) amb el mar, a Sant Feliu, 
resseguint les antigues vies dels trens de vapor de transport de passatgers i mercaderies. 
 
La ciutat té també un alt potencial de creixement com a referent cultural per diversos motius:  
 
o El Museu Thyssen: La Baronessa Thyssen hi té una residència d’estiueig des de fa més 
de 30 anys i vol ubicar part del seu fons d’obra pictòrica catalana a la ciutat. Aquesta 
instal·lació s’ubicaria en els terrenys d’una antiga fàbrica de suro a tocar del Monestir.  
S’ha engegat un projecte ambiciós de creació d’una anella cultural al voltant del monestir 
benedictí, el futur museu, el teatre, etc. El projecte està seguint el seu curs a falta de 
concreció de la garantia dels fons que han d’aportar el Govern de l’Estat i de la 
Generalitat.  
o L’Herència Anlló: Dos germans empresaris del sector hoteler de la ciutat i amb diversos 
immobles en la seva propietat van morir el 2002 sense deixar hereus, quedant-ne tot el 
patrimoni i les activitats abandonades (literalment) i en mans de la Generalitat.  
Això suposa que aproximadament el 70% del sòl hoteler disponible està tancat i en un 
estat lamentable d’abandonament. Fins que la Direcció General de Patrimoni no 
n’aclareixi el seu destí final i en resolgui el conflicte de reactivació (via concessió o 
subhasta), cap inversor s’atreveix a apostar per la ciutat en no tenir una activitat turística 
estable tot l’any. 
Aquests dos “potencials catalitzadors” de creixement s’alimenten bidireccionalment en sentit 
positiu, i dissortadament també negatiu, ja que el segon necessita del primer i viceversa. 
La ciutat disposa d’altres actius culturals com el Festival de la Porta Ferrada, el més antic dels 
festivals d’estiu de Catalunya i que el 2012 celebrarà la seva 50ena edició. 
Tots aquests factors, afegits als canvis polítics i econòmics, fan que la ciutat es trobi en un 
moment important, diria que crític, de presa de decisions, de redirecció i orientació cap a un nou 
model de ciutat, que sigui sostenible, i amb una progressió econòmica ascendent a mig termini 
com a objectiu vital i irrenunciable. 
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3.2. Estructura política i administrativa de l’Ajuntament 
3.2.1. Regidories i partits. Competències delegades 
Les directrius i les decisions que pren l'Ajuntament de Sant Feliu de Guíxols parteixen de l'acció 
d'un Equip de Govern configurat a partir dels resultats de les darreres Eleccions Municipals (any 
2007), i amb un total de 21 regidors i regidores.  
Aquest Equip té la responsabilitat de governar la Ciutat fins a la propera contesa electoral (maig 
del 2011). 
 
Els resultats de les eleccions foren els mostrats al Quadre 1:  
  
Grup Municipal Vots vàlids % Regidors 
A 2.614 30,19 7 
B 2.029 23,43 5 
C 1.700 19,64 5 
D 688 7,95 2 
E 584 6,75 1 
F 480 5,54 1 
G 298 3,44 0 
H 113 1,31 0 
   Quadre 1: Resultats de les eleccions municipals  del 2007 
Fins al febrer de 2010 el govern de Sant Feliu estava integrat per quatre grups polítics: Grup A 
(amb set regidors/es), partit del qual en resulta l'Alcalde. El segon grup el formava el Grup C 
(amb cinc regidors/es), el Grup D (amb dos regidors/es) i el Grup E (amb un regidor). Junts 
sumaven quinze regidors.  
A principis de febrer de 2010 el pacte de govern quadripartit es trenca. Els regidors del Partit 
C anuncien la seva retirada de la responsabilitat de governar. El 10 de febrer l'Ajuntament 
oficialitza el nou cartipàs sense el Partit C. 
 
L'abril de 2010 en Ple Municipal s'aprova la moció de censura presentada pels regidors dels 
grups municipals B, C i F. Des de llavors el govern de Sant Feliu està format per tres grups 
polítics: C (cinc regidors, dels quals un l’Alcalde), B (cinc regidors) i F (un regidor). 
El maig l'Alcalde cessa al regidor del grup F de manera que el govern està format per dos grups 
polítics: B i C amb cinc regidors cadascun. 
A l'oposició hi resten el grup A (set regidors), D (dos regidors) , E (1 regidor) i F (1 regidor). 
Els grups que no tenen responsabilitat de Govern fan la tasca de fiscalitzar les accions dels 
governants locals, així com proposar alternatives a la gestió municipal a través de diferents 
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procediments i instruments legals. 
La distribució del cartipàs i responsabilitats municipals per regidors/es és la següent reflexada 
en el Quadre 2:  
 *   S’han marcat les responsabilitats polítiques directes sobre l’Àrea de Manteniment de Ciutat i 
Edificis Municipals (Objecte del Projecte) per mostrar-ne la dispersió organitzativa. 
 
Regidor/a Responsabilitats delegades 
C1 
Alcaldia  
Seguretat Ciutadana 
Projecte aparcament del Passeig del Mar 
Herència Anlló 
Reforma mercat municipal 
Protecció civil 
B1 
Centre d'Art Col·lecció Pintura Catalana Thyssen - Bornemisza 
Festival de la Porta Ferrada 
Pla de Barris 
Desenvolupament ARE Gaziel 
Abastament d'aigua potable 
Clavegueram 
Manteniment d'equipaments i d'edificis municipals 
Patrimoni urbanístic i natural 
Informàtica i innovació de l'Administració 
SIG (Sistema d'Informació Geogràfica) 
Informació ciutadana i mitjans de comunicació 
Ràdio Sant Feliu 
C2 
Serveis econòmics (Hisenda) 
Contractació 
Recursos Humans 
Coordinació de les àrees juntament amb el regidor B3 
Policia Local i seguretat ciutadana 
B2 
Embelliment de la ciutat 
Mobiliari urbà 
Mobilitat i aparcaments 
Habitatge 
Platges 
Ordenances ambientals 
Enllumenat públic 
Desplegament del PALS  
Seguretat viària 
B3 
Esports 
Secretaria General 
Coordinació de les àrees juntament amb el regidor C2 
Tancament de carrers 
OIAC (Oficina d'informació i atenció ciutadana) 
Síndic de Greuges 
Port 
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Regidor/a Responsabilitats delegades 
B4 
Serveis Socials 
Igualtat i cooperació 
Centre Tramuntana 
Casals i Centres Cívics 
Biblioteca i Arxiu 
Sanitat 
Casals d'estiu 
Consorci Asil Surís i Hospital municipal 
Gent gran 
B5 
Cultura 
Activitats culturals i festives 
Patrimoni cultural 
Equipaments culturals 
Teatre 
Museu de la ciutat 
Cementiri 
Agermanaments 
Relacions institucionals i protocol 
Joventut 
Participació ciutadana 
C3 
Ensenyament 
Equipaments educatius 
Oficina de català 
Escola Oficial d'Idiomes 
Escoles bressol 
Escola de Música 
Escola d'Adults 
C4 
Urbanisme 
Brigada d'obres i manteniment 
Parcs i jardins 
Recollida d'escombraries i neteja viària 
OMIC (Oficina Municipal d'Informació al consumidor) 
Manteniment de les xarxes de serveis 
Ocupació de la via pública 
C5 
Promoció econòmica 
Comerç 
Indústria 
Pesca 
Turisme 
Ocupació 
Transport públic i taxis 
Reserva marina 
  Quadre 2: Regidories i responsabilitats delegades 
 
Les responsabilitats sobre aspectes comuns i indestriables, en alguns casos ha estat repartida 
en més d’un regidor o regidora, de partits polítics diferents, sense establir mecanismes de 
coordinació fiables que en garanteixin un funcionament global eficient. 
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3.2.2. Distribució per àrees i serveis 
Pel desenvolupament de les responsabilitats delegades en els càrrecs polítics, l’Ajuntament el 
conforma una estructura de persones formada per funcionaris/es i personal laboral distribuïdes 
en Àrees.  
A més del funcionariat per habilitació nacionals, dites Àrees són liderades per un/a Cap d’Àrea o 
Gerent, que en té la responsabilitat econòmica i de gestió dels serveis, així com la d’interlocució 
amb els regidors/es. 
 
Les Àrees diferenciades són les representades al Quadre 3: 
 
Alcaldia i 
Premsa Secretaria 
Serveis 
Econòmics i 
recaptació 
Urbanisme 
Manteniment de 
Ciutat i Edificis 
Municipals 
Informàtica 
Vialitat i 
Protecció 
Civil 
Policia 
Local 
Serveis Públics 
i atenció al 
ciutadà 
Ensenyament i 
Museu Biblioteca i Arxiu 
Recursos 
Humans 
Cultura i 
joventut Esports Serveis Socials Turisme 
Promoció 
Econòmica, 
Comerç i ocupació 
Habitatge i 
Pla de Barris 
 Quadre 3: Ârees de l'Ajuntament 
Una aproximació a les funcions desenvolupades per cada àrea seria: 
• Alcaldia i Premsa: Protocol, gestió agendes regidors, premsa i comunicació, 
agermanaments, gestió web, etc. 
• Secretaria: Relacions jurídiques, Administració general, contractació, responsabilitat 
patrimonial, etc. 
• Serveis econòmics i recaptació: Taxes i impostos, recaptació, cadastre, comptabilitat, 
gestió del pressupost, facturació, tresoreria, etc. 
• Urbanisme: Planejament, POUM, llicències, obres, urbanització, inversions en patrimoni, 
enginyeria, etc. 
• Manteniment de Ciutat: Manteniment espai públic, edificis i equipaments, logística i 
muntatges, consums energètics, ocupació via pública, etc. 
• Informàtica: Gestió xarxes telefonia i informàtica, hardware i software gestió, etc. 
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• Vialitat i Protecció Civil: Senyalització horitzontal i vertical, control terrasses, protecció 
civil, etc. 
• Policia Local: Seguretat vial i ciutadana, trànsit, etc. 
• Serveis Públics i Atenció ciutadà: Neteja i recollida Residus, xarxes aigua i enllumenat, 
transport públic, platges, espais naturals, finestreta única, etc. 
• Ensenyament i Museu: CEIPs municipals, relació amb els IES, Col·lecció museu, etc.  
• Biblioteca i arxiu: Biblioteca Pública, fons documental i arxivístic municipal, estudis 
històrics, etc. 
• RRHH: Gestió personal, contractació pública, formació, nòmines, etc. 
• Cultura i Joventut:  Activitats culturals i associatives, exposicions d’art, cultura musical, 
dinamització juvenil, teatre, Festival de la Porta Ferrada, etc. 
• Esports: Activitats esportives regulars i puntuals, gestió instal·lacions esportives, etc. 
• Serveis Socials: Atenció a les persones amb necessitats, assistència social bàsica, 
igualtat, centres cívics, gent gran, unitats escolarització compartida, etc. 
• Turisme: Promoció de la ciutat, Reserva Marina, activitats turístiques i comercials, etc. 
• Promoció econòmica, comerç i ocupació: Dinamització comercial, mercats, 
autoocupació i emprenedoria, servei d’ocupació i borsa de treball, etc. 
• Habitatge i Pla de Barris: Oficina municipal d’habitatge, lloguer protegit, dinamització pla 
de barris del Barri del Puig, etc. 
 
A més d’aquesta distribució per àrees, existeixen dos organismes autònoms dependents de 
l’Ajuntament tals com l’Escola de Música i la Ràdio, amb els seus respectius responsables, 
integrats també en l’estructura municipal. 
En el present treball es reflexa només una llista de primer nivell de funcions i tasques 
desenvolupades. La carta de serveis de totes les àrees és extensíssima. 
Dites àrees agrupen de manera més o menys alineada les atribucions dels esmentats regidors i 
regidores, tot i que en alguns àmbits, es produeixin solapaments, indefinicions o dualitats que 
generen ineficiències en la presa de decisions, assignació de recursos o assumpció de 
responsabilitats en casos d’ineficiències. 
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També es dóna el cas que algunes competències i tasques queden en les “zones mortes” de 
indefinició entre àrees, pel que ningú vol assumir-les (per exemple la ocupació de bens 
immobles, el civisme, la comunicació bidireccional directa amb el ciutadà, etc.) 
No totes les Àrees estan configurades de la mateixa manera en la seva estructura gerencial, ja 
que algunes estan liderades per Gerents, altres per Caps de negociat, i d’altres per Tècnics o 
Caps de Servei, fet que n’altera la homogeneïtat en la presa de decisions i assignació de 
responsabilitats. 
 
Els recursos humans disponibles a les citades àrees no sempre es corresponen amb la càrrega 
real de feina diària tot i considerar la estacionalitat, fet que en condiciona els resultats i el 
rendiment, és a dir, eficàcia i eficiència. 
Com es descriu més endavant en el capítol 7.4., aquesta estructura organitzativa es caracteritza 
per l’estanqueïtat en àrees i departaments dels treballadors, i acaba condicionant la visió de 
servei al ciutadà i no té en compte la visió global de la gestió per processos. 
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4. L’Àrea de Manteniment de Ciutat i Edificis 
Municipals 
4.1. Antecedents 
La creació de l’Àrea de Manteniment de Ciutat té com a origen la consolidació i 
professionalització de l’antiga Brigada Municipal d’Obres de l’Ajuntament. 
Antigament, la Brigada era un grup de persones de baixa formació i qualificació del món de la 
construcció, la pintura i la lampisteria que feien petites feines de manteniment, tant a la via 
pública com en edificis de l’Ajuntament. 
La estructura bàsica la formaven paletes, peons, xofers de camió o excavadora, lampistes i un 
pintor. No es disposava de prou vehicles i alguns dels treballadors no tenien carnet de conduir o 
tant sols graduat escolar. 
Es comptava amb un responsable o encarregat i si era necessari, hi havia el suport o 
recolzament implícit però no oficial, d’un aparellador i de l’enginyer municipal. 
La planificació era pràcticament nul·la i el grau d’exigència en la qualitat i en els terminis 
d’execució de les tasques requerides era molt baix i paradoxalment, assumit de manera 
general.  
Les actuacions eren sempre de caire reactiu prèvia sol·licitud de manteniment correctiu, pel que 
la iniciativa d’actuacions preventives era gairebé nul·la.  
Degut a aquest fet la percepció ciutadana del col·lectiu ha estat sempre molt negativa. 
 
La Brigada era un col·lectiu al que tothom encarregava feina i manava sense massa ordre ni 
criteri (tampoc se n’esperava massa) que realitzava tasques encarregades per qualsevol àrea o 
membre de l’Ajuntament sense una assignació correcta de prioritats, recursos, períodes, etc. 
Administrativament, la Brigada depenia de l’Àrea de Serveis Públics i Qualitat Ambiental, que 
era qui n’elaborava el pressupost i la memòria anual. 
En aquesta àrea, hi havia destinada una administrativa que era qui rebia les instàncies enviades 
pels ciutadans, creava les ordres de treball o “partes” i qui realitzava el tancament comptable 
d’albarans i factures ( 6 o 7 mesos després del tancament d’any). 
Aquesta persona està ubicada en un edifici diferent al de recepció i gestió de les tasques per 
part del personal. 
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En un canvi de responsable el 2008, es detecta la necessitat d’organitzar el servei, millorar-ne 
les prestacions i poder disposar de dades de la gestió del servei per poder argumentar 
raonadament els retards i ineficiències degudes a manca d’actuacions històriques i a la 
infravaloració dels serveis prestats. 
Calia planificar, millorar el fluxe d’informació, augmentar clarament el rendiment del treball, la 
gestió dels horaris, etc. 
 
El 2009 es va assignar al responsable del servei de la responsabilitat del control de la gestió del 
servei de neteja viària i recollida d’escombreries, així com de l’enllumenat públic (ambdós 
serveis prestats per empreses externes), creant-se l’Àrea i la seva gerència, però sense dotar-la 
de recursos administratius i tècnics suficients, ni amb una coherent distribució i agrupació de 
processos i persones per a garantir-ne un funcionament eficient. 
Tot i així s’adscriu de manera oficial a l’Àrea a l’Aparellador Municipal però no es resolen els 
problemes de dispersió física de la plantilla tècnica i administrativa. 
En aquesta redistribució de tasques van ser concentrades les de gestió del manteniment dels 
edificis i equipaments municipals, fins ara atomitzades en els caps d’àrea, tècnics o 
administratius usuaris dels equipaments, i sense criteris comuns, amb una elevada dispersió de 
proveïdors prestant els mateixos serveis, a preus diferents, etc. 
 
El 2010 s’incorpora un nou encarregat del personal de Manteniment, cosa que permet al Gerent 
centrar-se més en l’àmbit de la gestió, però degut a la incorporació d’un pla d’ocupació que en 
triplica la plantilla i les activitats, aquest ha hagut d’assumir part de la feina de seguiment en 
carrer i de gestió administrativa que això ha generat. 
 
Un seguit de canvis polítics, desfan les modificacions efectuades el 2009, deixant a l’Àrea la 
gestió del Manteniment de l’Espai Públic (Vials i mobiliari urbà) i la dels Edificis Municipals, 
retirant les de la gestió de la Neteja Viària i Recollida de Residus, així com la de la gestió del 
contracte de manteniment de l’Enllumenat Públic. 
La estructura de personal i ubicacions del mateix s’ha mantingut. 
4.2. Recursos humans  
 
Actualment, l’Àrea de Manteniment de Ciutat i Edificis Municipals la conforma, de manera 
estable, la següent estructura de persones:  
 
- Gerent Àrea (1) 
- Arquitecte Tècnic (1) 
- Administrativa (1) 
- Tècnic Auxiliar de Manteniment (1) 
- Operaris en plantilla fixa (14 total) 
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o Responsable de magatzem (1) 
o Oficials 1ª  Construcció (4) 
o Oficials 1ª  Conductors i maquinistes (2) 
o Oficials 1ª  Electricitat i instal·lacions (2) 
o Oficials 2ª  Construcció i polivalents (4) 
o Oficial 2ª  Pintura (1) 
 
De manera temporal, la plantilla d’operaris o de suport administratiu, pot veure’s incrementada 
gràcies a contractacions o convenis temporals, que no suposin una despesa en concepte de 
nòmines per l’Ajuntament, gràcies a les següents vies:  
 
• Plans ocupació ordinaris o extraordinaris (Sotmesos a convocatòria i/o disponibilitat de 
subvencions per part del Departament de Treball de la Generalitat de Catalunya) 
• Persones en compliment de mesures penals alternatives (Serveis a la comunitat) 
derivades pel Departament de Justícia 
• Alumnes en pràctiques de mòduls formatius o d’Unitats d’Escolarització Compartida 
 
Respecte els recursos humans disponibles, cal citar certs condicionants històrics a resoldre: 
 
• L’Àrea ve de la antiga Brigada Municipal, un servei intern, de poc valor i baixa percepció 
ciutadana format per personal de baixa qualificació i manca d’organització. 
• Les tasques administratives es realitzen en una altra ubicació diferent a la de la nau on 
hi ha el personal. 
• La persona que les realitza, té un elevat sentit de la responsabilitat, però no ho engloba 
en una visió àmplia de la missió de les seves tasques. 
• No es planteja per a què serveixen, tant sols les fa i no es planteja possibilitats de 
millora, pel que acaben sent feines comptables i de poc valor afegit en el dia a dia del 
servei, ja que la informació no s’explota. 
• Les tasques de gerència estan ubicades a la citada nau però sense suport administratiu 
quan el volum d’informació i documentació a gestionar és altíssim. 
• El perfil formatiu dels treballadors és molt baix. 
• La motivació del personal és molt baixa pels baixos salaris i per l’absència de 
possibilitats de promoció i de reconeixement. 
• Hi ha una manca evident d’iniciativa pròpia del personal operari envers els objectius de 
l’àrea i d’indiferència en la baixa qualitat o rendiment de prestació dels serveis. 
• Existeix un fort sentiment intern de pertanyença al col·lectiu, però no vinculat al del 
conjunt de la organització. 
• No es detecten objectius personals propis que motivin un canvi, tant sols un 
funcionament rígid i vertical. 
• La rigidesa contractual i de definició del lloc de treball en la organització limita les 
possibilitats de gestió per objectius. 
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4.3. Recursos materials i instal·lacions 
L’Àrea de Manteniment de Ciutat com a tal la configuren les persones citades en l’apartat 
anterior, que alhora estan ubicades en diferents edificis i oficines. 
El Gerent, el Tècnic Auxiliar i el personal operari estan ubicats a les instal·lacions del Polígon 
Industrial, on es disposa d’una nau amb 2 petites oficines, magatzems d’eines i material, 
recanvis i consumibles i aparcament de vehicles i maquinària. 
L’Arquitecte Tècnic està ubicat a les oficines d’Urbanisme a l’edifici consistorial del Passeig del 
Mar i la Administrativa a les oficines de l’Àrea de Serveis Públics i atenció al ciutadà a l’eixample 
del poble, on disposa de l’arxiu documental de l’Àrea. 
A la nau del polígon industrial, a la part exterior, es disposa d’una campa d’emmagatzematge de 
materials de construcció, asfalt, sorres i graves, mobiliari urbà, runes, etc. 
A més d’aquestes instal·lacions, per als materials de gran volum i poca mobilitat anual es té 
llogat un magatzem i s’ocupa part de l’espai exterior de l’antic escorxador municipal que està 
sent rehabilitat. 
 
4.3.1. Vehicles i maquinària 
Per al desenvolupament de les tasques, es disposa de la següent flota de vehicles i maquinària 
industrial:
• Vehicles utilitaris (2) (Antics vehicles de Policia Local) 
• Vehicle tot terreny 
• Furgonetes de 2 places (5) 
• Camions (<3.500 Kg) amb caixa oberta (2) 
• Camió (<3.500 Kg) amb caixa oberta i braç - grua 
• Camió (>3.500 Kg) amb caixa oberta i braç - grua 
• Retroexcavadora 
• Elevador 
• Dúmper
Cal mencionar que els 2 vehicles utilitaris són antics vehicles policials, pel que el seu alt  
quilometratge i estat de conservació en limiten el seu ús (Destinats al Gerent i Arquitecte 
Tècnic). 
Respecte les furgonetes de 2 places, una va ser adquirida el 2008, i la resta van ser 
matriculades els anys 1990, 1992 i 1993, pel que el seu estat de conservació és baix, i el cost 
del manteniment correctiu molt alt. 
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Els 2 camions de menys de 3.500 Kg i caixa oberta són matriculats el 1994, i el camió de més 
de 3.500 Kg i la Retroexcavadora tenen 23 anys (matriculats el 1987). 
Tret del camió de menys de 3.500 Kg, que va ser adquirit el 2009, la resta de vehicles 
industrials tenen molts anys, i són vehicles que suporten càrregues altes de pes i moviments de 
materials, brutícia, etc. El seu cost de manteniment és elevadíssim. 
 
Es disposa de pressupost per a renovar el 2011 un dels camions i 3 de les furgonetes de 2 
places. 
 
4.3.2. Eines i Materials 
Per a efectuar les respectives tasques de manteniment, es disposa d’una alta varietat d’eines i 
materials utilitzats en el mateix. 
No es disposa d’un inventari actualitzat de les mateixes, però una llista orientativa d’aquest 
material es mostra a continuació: 
 
• Guants (niló, vinil, pell, etc.) 
• Garrafes homologades  
• Maceta 
• Escarpes i escarpins  
• Punxó  
• Paleta  o Paletí  
• Gavetes de goma  
• Cubells goma   
• Pales 
• Carretons  
• Formigoneres 
• Jocs claus amb i sense carraques 
• Jocs tornavisos  
• Joc claus allen  
• Alicates  
• Tallacables  
• Tenalles  
• Joc claus planes i de tub  
• Allargadors  
• Claus angleses  
• Nivells  
• Metro de butxaca 
• Tester  
• Talla tubs  
• Pelacables  
• Claus ajustables de valvuleria  
• Cúters  
• Serra de mà   
• Generadors autònoms 
• Radial (115, 180, 230 mm.) 
• Discos de tall de pedra  
• Discos de tall de metall 
• Taladro martell percutor (800W, 
1200W, 1700W)  
• Taladro martell percutor de bateries 
• Joc broques pedra (5-12)  
• Joc broques metall (5-12) 
• Cargoleria per a fusta   
• Cargoleria genèrica (cargols, 
rosques, femelles, arandeles, 
tirafondos, etc.)  
• Cargoleria Inox per exteriors i 
platges  
• Brides  
• Cinta aïllant diversos colors  
• Cinta americana  
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• Cinta senyalització  
• Tefló 
• Anclatges químics  
• Silicones 
• Coles i adhesius 
• Desferragant i lubricant 
• Pintura fluorescent en spray
 
El suministre del material, d'equips de protecció individual, roba, eines i recanvis es prioritza en 
proveïdors locals, petits comerços i serveis del municipi per contribuir a l’economia de la ciutat, 
tot i que no sempre és als preus més competitius. 
Cal remarcar que tot el personal operari rep la formació necessària i els EPI adequats pel 
correcte desenvolupament de la seva feina amb una correcta prevenció de riscos laborals. 
 
En els casos en que els subministres suposen una inversió elevada o es disposa de diversos 
proveïdors, es liciten de manera agrupada per obtenir millors preus. 
 
4.3.3. Mobiliari i material per a activitats 
 
Per al desenvolupament de les activitats de logística i activitats que més endavant es descriuen, 
es disposa de material modular mòbil. 
Aquest material són mòduls, escales i baranes d’escenaris, carpes, taules i cadires plegables, 
tanques, discos de prohibició d’aparcament, cordes i pancartes, moquetes, elements 
d’il·luminació i calefacció, megafonia, etc. 
Els transports i muntatges d’aquestes activitats són programats a la seva recepció en funció de 
la seva data de realització, preveient que sovint calen uns dies de preparació. 
De la mateixa manera, moltes activitats necessiten un desmuntatge que ocupa unes hores de la 
jornada immediatament posterior o posteriors. 
És molt important la suficient antelació en la programació de dites activitats ja que sovint es 
poden utilitzar recursos en paral·lel o per a activitats seguides en el temps i estalviar en trasllats 
reiteratius o muntatges innecessaris. 
Quan aquestes activitats requereixen de força personal, i no hi ha reforços externs de personal, 
es fa necessari que aquests els realitzi el personal polivalent, que alhora és el suport dels 
oficials de primera de manteniment, obligant a deixar de banda el manteniment preventiu i 
correctiu. 
Existeixen uns preus públics per a la prestació d’aquests serveis, tot i que només es cobren a 
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particulars i empreses. Són prestats de manera gratuïta a associacions i entitats sense ànim de 
lucre. S’està en procés de revisió dels mateixos i de les condicions de prestació. 
Aquest fet genera la percepció de servei sense cost, pel que no es contemplen els costos 
d’oportunitat en els casos en que els recursos estan destinats a transports i muntatges i no a 
manteniment de ciutat. 
 
4.4. Carta de serveis   
De manera general, i degut a la limitació de la jornada laboral i de disponibilitat de recursos, el 
personal propi de la Brigada Municipal de Manteniment només realitza actuacions de 
manteniment i muntatge de petita magnitud. 
En els casos en que les tasques són de major envergadura, temps d’execució o no es disposi 
de recursos propis per a la seva execució (Fusteria, vidres, serralleria, reparacions mecàniques, 
etc.), s’elabora una memòria valorada per part d’un tècnic competent i la contractació i 
seguiment de les feines de manera externa (Sempre regulat per la normativa interna i externa 
de gestió de la despesa). 
 
El llistat de serveis prestats per tipologia seria el següent: 
 
Manteniment de l’Espai Públic  
Actuacions preventives i correctives de restauració i manteniment de:  
  
• Voreres (Rigola, vorada i panot) 
• Asfalt 
o Reparació en fred o en calent de vials d'asfalt en mal estat (rases enfonsades, 
forats recurrents, ferm deteriorat, bonys, etc.) 
• Vials i espais no asfaltats (Gresa, sauló) 
o Camins rurals i pistes veïnals 
o Passejos i zones marines transitables 
o Camins de Ronda 
o Aparcaments en terrenys no pavimentats 
o Sorrals, paviments i elements auxiliars de parcs i zones de jocs infantils 
 
• Zones esportives en espais públics 
o Paviment 
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o Cistelles i porteries 
o Baranes i tancaments 
• Mobiliari urbà 
o Bancs 
o Papereres 
o Jardineres 
o Faristols 
o Fonts 
o Màstils i Banderes 
o Baranes 
• Elements de senyalització i seguretat 
o Pilones 
o Tanques 
o Barreres 
• Senyalització vertical 
o Trànsit 
o Informativa 
• Senyalització horitzontal 
o Pintura Vial 
• Parcs infantils  
• Platges en temporada d’estiu (Col·locació, retirada i manteniment d’elements mòbils) 
o Passeres 
o Dutxes i rentapeus 
o WC 
o Guinguetes de Turisme 
o Plafons informatius 
o Redistribució de sorra en rieres degut a pluges o temporals 
o Escales 
• Enllumenat Públic Municipal 
o Suports Publicitaris i culturals 
o Il·luminació d’elements d’interès cultural o arquitectònic 
• Pous i elements d’extracció d’aigües freàtiques 
• Fonts públiques i ornamentals 
 
 
Manteniment d’Edificis i Equipaments Municipals 
Actuacions preventives i correctives en edificis i equipaments de titularitat municipal 
 
• Construcció i rehabilitació 
• Reparació de cobertes i tancaments 
• Reparacions en sanitaris, dutxes i WC 
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• Pintura 
• Impermeabilització d’espais 
• Mobiliari divers 
• Adaptació dels espais i accessos per a persones amb mobilitat reduïda 
• Eliminació de situacions de risc per caigudes i accidents 
• Col·locació de baranes 
• Paviments antilliscants 
• Senyalització d’esgraons 
• Reparació o muntatge de noves xarxes Informàtiques i de telefonia 
 
Gestió i seguiment de serveis externalitzats de manteniment preventiu i correctiu d’edificis i 
equipaments: 
 
• Ascensors 
• Climatització (Calderes i aires condicionats) 
• Alarmes 
• Extintors 
• Parallamps 
• Videovigilància 
• Comunicacions (Emissores) 
 
Logística i activitats 
 
Transport, lliurament i/o muntatge de taules, cadires, escenaris, carpes, punts de il·luminació i 
de connexió de corrent elèctrica per a :  
 
• Activitats culturals diverses (Reis, Carnaval, Exposicions, Sant Jordi, aplecs, Festival 
Porta Ferrada, Festa Major, concerts, Nadals, etc.) 
• Activitats organitzades per entitats i associacions del municipi durant tot l’any 
• Activitats Esportives no regulars (Curses populars, Travesses marítimes, Curses cotxes i 
motos, Neteges del fons marí, etc.) 
• Fires Turístiques i comercials 
• Activitats Educatives (Dia escola, castanyades, etc.) 
• Trasllats i muntatges diversos generats per diverses àrees dins del mateix Ajuntament 
• Muntatge col·legis electorals 
Intervenció en cas d’emergència 
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En coordinació amb la Policia Local i Protecció Civil, actuacions de moviments de terres, 
construcció de murs ràpids, evacuació d’aigua, retirada de materials amb risc per les persones i 
similars en les següents situacions: 
 
• Pluges fortes i inundacions 
• Riuades 
• Pedregades (Obturació d’embornals, caiguda de cobertes, etc.) 
• Temporals de vent (Caiguda d’arbres i línies de tensió, senyalització, etc.) 
• Temporals de neu 
• Temporals de mar amb efectes sobre espai públic (Llevantades) 
• Episodis de baixes temperatures (plaques de gel, canonades trencades, etc.) 
• Incendis (Obertura de tallafocs, evacuacions, etc.) 
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5. Mapa de processos  
5.1. Introducció 
La Gestió per Processos és un model de gestió originat en el món empresarial i orientat a 
satisfer les expectatives dels clients, ja siguin interns (altres àrees de la mateixa organització) o 
externs, i la satisfacció de les persones de l’organització.  
En el cas d’un ajuntament, el client intern són la resta d’àrees o serveis i el client extern el 
ciutadà, pel que cal assolir-ne les expectatives en la prestació de serveis. 
Alguns dels avantatges que la implantació de la gestió per processos aporta en un ajuntament 
són : 
• Orientació al ciutadà: El principal avantatge és que el procés s’orienta cap al ciutadà 
considerant com a objectiu principal d’un ajuntament, la satisfacció dels mateixos. 
• Optimització de l’estructura organitzativa: Si s’alinea la organització amb els processos 
de l’ajuntament s’optimitza i es millora la comunicació entre els diferents processos i 
actors que es tradueix en un estalvi temporal i econòmic. Cal però, un major esforç de 
coordinació entre els diferents implicats en cada procés. 
• Optimització dels circuits administratius: La durada dels processos, és a dir, de les 
tasques desenvolupades, s’escurça més curta, ja que es concreten les necessitats reals 
de personal implicat i les seves accions. D’altra banda, la probabilitat d’errors (moltes 
vegades implícits en processos llargs i amb molt personal) disminueix. 
• Millora contínua: Si la gestió per processos va acompanyada d’un correcte seguiment 
(fruit de la disponibilitat de la informació), es poden executar accions preventives sobre 
desviacions dels objectius establerts. 
• Quantificació dels resultats: Gràcies als indicadors de gestió es poden mesurar 
periòdicament les millores en els diferents àmbits de gestió. Cal però poder disposar de 
dita informació, sinó els indicadors acaben generant molta feina i aportant poc valor 
 
Podem definir un procés com un conjunt d’activitats de treball interrelacionades que es  
caracteritzen por requerir certs inputs (productes o serveis obtinguts d’altres proveïdors) i 
tasques particulars que generen valor afegit, amb l’objectiu d’obtenir determinats resultats o 
outputs. 
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De tota manera no totes les activitats són processos. Per determinar si una activitat realitzada 
per una organització és un procés o sub-procés, ha de complir amb els següents criteris:  
 
• Ha de tenir una missió o propòsit  
• Ha de contenir entrades i sortides poguent-se’n identificar clarament els clients, 
proveïdors i producte final 
• Ha de ser susceptible de descomposar-se en operacions o tasques 
• Pot assignar-se la responsabilitat de dita activitat a una persona 
 
La filosofia de la gestió per processos es basa en la dinàmica de sistemes. Quan les activitats 
que es duen a terme estan interrelacionades i són fruit d’activitats prèvies, i dels resultats de les 
mateixes en depenen els punts de partida de les següents, cal entendre dita activitat com un 
conjunt. Divisible en parts, però que adquireixen el sentit global en el conjunt. 
La implantació de la gestió per processos té com a objectiu la revisió sistemàtica i continuada 
dels processos d’una organització per identificar-los, mesurar-ne les característiques, 
descriure’n els elements bàsics i restriccions, establir-ne la seva missió, etc.  
Cal establir circuits documentals eficients, estandaritzats i enfocats a simplificar els tràmits del 
ciutadà i a que rebi bons serveis i gaudeixi dels resultats d’uns recursos públics ben utilitzats. 
 
A l’hora de classificar-los cal veure’ls com a part d’una xarxa bidireccional, i no com a 
seqüències concatenades, ja que hi ha processos que en suporten a d’altres i en permeten la 
realització de manera simultània, però que no en són necessàriament parts prèvies.  
Tots formen part del sistema relacional, amb una finalitat individual, una missió a complir en el 
global del sistema. 
 
Des del punt de vista de la missió dels processos, per a què serveixen, es poden classificar en 3 
grans grups o tipologies de processos, associats uns al lideratge i la planificació (estratègics) i al 
suport i execució de la gestió diària els altres (estructurals i operacionals.  
 
Se'n mostra una representació gràfica a la Fig. 1 
 
 
 
• Processos estratègics: Els que recerquen informació sobre les necessitats i satisfacció 
Definició d'un model integral de gestió de processos, recursos i competències per a la creació i 
consolidació de l'Àrea de Manteniment de Ciutat i Edificis Municipals de l'Ajuntament de Sant Feliu de 
Guíxols 
  Pàg. 27 
 
dels usuaris, reben les directrius polítiques, avaluen la consecució d'objectius i, com a 
conseqüència, fixen objectius i donen pautes i guies a la resta de processos de 
l’organització i elaboren i mantenen la missió de l'organització: planificació estratègica, 
planificació de serveis, etc.  
• Processos Estructurals o de Suport: Inherents al marc de treball i relació amb la resta 
de la administració, i que faciliten els recursos necessaris a la resta de processos per tal 
que puguin dur a terme la seva missió (Compres, RRHH, etc.) 
• Processos Operacionals: Els pròpiament relacionats amb la acció i el resultat de la 
prestació de serveis propis de l’Àrea vers el client intern (Resta de l’Ajuntament) o 
l’extern (Espai Públic i ciutadans) i que tenen un impacte directe sobre la seva 
satisfacció. 
 
 
  Fig. 1: Diagrama de Processos. Elaboració pròpia  
Els processos estratègics són els que marquen la visió de la organització, cap a on vol anar i 
què cal per assolir-ho, marquen els eixos de treball principal que després es desgranaran en 
objectius estratègiques, objectius operatius, actuacions, etc., definides per a cadascun 
d’aquests eixos. 
 
Amb un clar sentit de lideratge, es nodreixen de les necessitats del ciutadà i dels resultats finals 
de la seva satisfacció, per guiar o redirigir els operacionals en el seu desenvolupament. 
 
Per això de l’anàlisi dels processos estratègics se’n deriven els objectius estratègics que 
configuren el primer nivell dels arbres d’objectius dels Plans d’Acció que es descriuen més 
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endavant al capítol 7 del present treball. 
Els processos estructurals o de suport són els que aporten a la resta de processos tant inputs 
com recursos (gestió de proveïdors i compres, gestió pressupostària, coneixement i informació, 
gestió de persones, etc.), i per la seva naturalesa transversal, són cabdals per al correcte 
desenvolupament dels processos operacionals. 
També utilitzen la informació prèvia de les necessitats dels ciutadans i dels resultats de la 
prestació dels serveis. 
En aquest grup de processos és on sovint es troben oportunitats de millora més clares, ja que 
en moltes estructures organitzatives, existeixen equips de treball i recursos duplicats o triplicats 
realitzant tasques o funcions similars en paral·lel. Incidint en la polivalència i la creació de 
“pools” tècnics o administratius, poden optimitzar-se’n els recursos,   
 
Els processos operacionals són els més propers conceptualment a les “tasques diàries”. 
Són els que conformen de manera més propera al client (intern o ciutadà com a extern) la 
prestació finalista dels serveis i dels que se’n percep la qualitat i el grau de satisfacció dels 
usuaris finals.  
Aquest grau de satisfacció és el que, en un procés de millora continua, aporta informació als 
estratègics sobre si s’acompleix o no la missió de la organització. 
De processos operacionals, se’n poden definir tants com es vulgui, però cal limitar-ne una 
descripció massa elevada ja que sinó se’n perd el concepte i configuració de procés i s’acaben 
descrivint activitats més que processos. 
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5.2. Proposta de mapa de processos municipals 
Des d’un punt de vista genèric, i en un primer nivell, es proposa el següent mapa de processos 
principals (Fig. 2): 
 
 
  Fig. 2: Mapa  de Processos Municipal 
Dits processos es poden desgranar, entre d’altres, en els següents sub – processos (Veure 
Quadre 4): 
 
PROCÉS SUB - PROCÉS TIPUS PROPIETARI PROCÉS 
Planificació Estratègica 
Definició i seguiment visió ciutat Estratègic Alcaldia i govern local 
Promoció de la Ciutat Estratègic Responsable Turisme 
Desenvolupament Econòmic Estratègic Responsable promoció 
econòmica 
Òrgans de Govern i Activitats 
Jurídiques i administratives Gestió jurídica i administrativa Estructural Secretari 
Gestió pressupostària 
Gestió Tributària i Recaptació Estructural Responsable Rendes 
Gestió Comptable i Financera Estructural Tresoreria 
Gestió del pressupost Estructural Interventor 
Recursos Humans Contractació i relació llocs de treball Estructural Cap RRHH Formació Estructural Cap RRHH 
Contractació i Gestió de 
proveïdors 
Contractació i licitacions Estructural Cap Negociat Contractació 
Gestió Panell Proveïdors Estructural Cap Negociat Contractació 
Gestió de la informació i el 
Coneixement 
Arxiu i Gestió Documental Estructural Responsable Arxiu 
Gestió Xarxa Hardware Estructural Cap Informàtica 
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PROCÉS SUB - PROCÉS TIPUS PROPIETARI PROCÉS 
Gestió software corporatius Estructural Cap Informàtica 
Planejament i Gestió 
Urbanística 
Gestió POUM Operacional Cap Urbanisme 
Gestió Patrimoni i inversions Operacional Cap Urbanisme 
Obres Operacional Cap Urbanisme 
Participació i activitats Dinamització associativa i juvenil Operacional Cap Cultura Activitats socio-culturals Operacional Cap Cultura 
Serveis a les Persones 
Salut i assistència Social Operacional Cap Serveis Socials 
Esports Operacional Tècnic Esports 
Cultura Operacional Cap Cultura 
Educació Operacional Responsable Educació 
Ocupació Operacional Responsable Promoció 
econòmica 
Mobilitat Operacional Cap Policia Local 
Atenció al Ciutadà 
Carpeta ciutadana Operacional Responsable OIAC 
Gestió de sol·licituds autoritzacions i 
llicències Operacional Responsable OIAC 
Seguretat Ciutadana i Vial 
Seguretat de les persones Operacional Cap Policia Local 
Seguretat Vial Operacional Cap Policia Local 
Protecció Civil Operacional Cap Protecció Civil 
Territori i Medi Ambient 
Patrimoni Natural Operacional Responsable Medi Ambient 
Parcs i Jardins Operacional Responsable Medi Ambient 
Manteniment de Ciutat 
Manteniment Espai Públic Operacional Cap Manteniment Ciutat 
Manteniment Equipaments Municipals Operacional Cap Manteniment Ciutat 
Logística i Activitats Operacional Cap Manteniment Ciutat 
Intervenció en Emergències Operacional Cap Protecció Civil 
 
Serveis i Xarxes 
Abastament i sanejament aigua Operacional Cap Serveis 
Neteja Viària i gestió de Residus Operacional Cap Serveis 
Enllumenat Públic Operacional Cap Serveis 
 Quadre 4: Quadre processos i sub-processos 
Tot aquest llistat de processos, que no és exhaustiu, ni pretén ser-ho, pot ser desgranat en 
subprocessos, tasques i activitats. 
No és objecte del present projecte descriure tot el mapa de processos de tot l’ajuntament amb 
aquest nivell de detall, tant sols presentar un primer nivell d’un possible mapa de processos de 
la gestió diària de l’Ajuntament. 
No obstant això, de la definició de processos aportada, en successius apartats del present 
treball es desenvolupen els eixos de treball i objectius estratègics als que condueix un correcte 
desenvolupament del mapa de processos al voltant d’un Pla d’Accions. 
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5.3. Mapa de Processos de l’Àrea de Manteniment de Ciutat 
Partint del descrit fins ara, i entenent l’Àrea de Manteniment de Ciutat en la seva globalitat, 
s’identifiquen, entre d’altres, diversos processos estructurals que són la part invisible de la 
gestió diària, els recursos i el recolzament dels processos operacionals, els més associats a la 
prestació del servei, que perceben els ciutadans.  
Tots ells, són guiats mitjançant la planificació i la informació, amb un esforç per assolir una 
millora en la qualitat i eficiència dels serveis, cap a la consecució dels objectius de l’àrea, que 
acaben sent part dels objectius estratègics de ciutat en última instància (Veure Fig.3) 
 
 
 Fig. 3: Mapa Processos Àrea Manteniment Ciutat. Elaboració pròpia 
Els sub - processos en els que es podria dividir la tasca diària de l’Àrea de Manteniment són els 
següents (Quadre 5):  
 
PROCÉS SUB – PROCÉS TIPUS PROPIETARI PROCÉS 
Planificació Planificació Estratègic Cap Manteniment Ciutat 
Qualitat del Servei 
Optimització de serveis Estratègic Cap Manteniment Ciutat 
Seguretat en el Treball Estratègic Tècnic Auxiliar Manteniment 
Informació al ciutadà Relació amb agents socials Estratègic Cap Manteniment Ciutat 
Gestió pressupostària Gestió Comptable i Financera Estructural Cap Manteniment Ciutat Gestió del pressupost Estructural Cap Manteniment Ciutat 
Recursos Humans Gestió del Personal Estructural Tècnic Auxiliar Manteniment 
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PROCÉS SUB – PROCÉS TIPUS PROPIETARI PROCÉS 
Rendiments del treball Estructural Tècnic Auxiliar Manteniment 
Compres i proveïdors Subcontractació i compres Estructural 
Tècnic Auxiliar 
Manteniment 
Gestió Panell Proveïdors Estructural Cap Manteniment Ciutat 
Gestió de la informació i 
el Coneixement 
Gestió Ordres de Treball Estructural Cap Manteniment Ciutat 
Explotació de la informació Estructural Administrativa 
Consums Energètics Gestió dades consums energètics 
municipals Estructural Cap Manteniment Ciutat 
Gestió d’Inventari Control d’Eines, Vehicles i Materials Estructural Responsable Magatzem 
Manteniment Espai 
Públic 
Voreres i zones de pas Operacional Tècnic Auxiliar Manteniment 
Vials i espais no asfaltats Operacional Tècnic Auxiliar Manteniment 
Mobiliari Urbà Operacional Tècnic Auxiliar Manteniment 
Manteniment 
Equipaments Municipals 
Actuacions preventives i correctives Operacional Arquitecte Tècnic 
Seguiment del manteniment preventiu de 
serveis licitats i externalitzats Operacional Arquitecte Tècnic 
Logística i activitats Transport i muntatges Operacional Tècnic Auxiliar Manteniment 
Intervenció en 
emergències Actuacions immediates d’emergència Operacional Cap Protecció Civil 
 Quadre 5: Processos i sub-processos Àrea Manteniment Ciutat 
 
Els processos identificats per l’Àrea, poden ser subprocessos de processos del mateix caire 
(estratègic, estructural o operacional) en el mapa global de l’Ajuntament, o bé són processos 
propis del funcionament de l’Àrea, però que aporten a un procés del mapa de processos 
municipal, una missió diferent al que aporta aquest.  
Un exemple seria la gestió de l’inventari de l’Àrea (Vehicles, eines, consumibles, etc.), el valor i 
servei del quals acaben incorporant-se a les inversions, és a dir a la Gestió del Patrimoni 
municipal (Procés Operacional en el mapa municipal) però que per a la gestió de l’Àrea és un 
procés estructural i de suport als processos operacionals. 
 
Per a cada subprocés identificat se n’ha elaborat una fitxa descriptiva, on se’n citen l’objectiu o 
objectius principals, els inputs i recursos dels que consta el subprocés, els outputs o resultats 
tangibles del mateix, i es citen les principals ineficiències detectades. 
Per aquestes, es plantegen una proposta d’accions correctives emmarcades en millores en la 
gestió, en canvis en la organització i d’altra tipologia. 
Aquestes propostes de millora són part del punt de partida per a la definició posterior del Pla 
d’Accions Municipal, focalitzat principalment en l’àmbit de l’Àrea de Manteniment de Ciutat. 
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5.3.1. Processos Estratègics 
 
Sub - Procés Objectius 
Planificació  
(Planificació) 
- Obtenir el màxim rendiment vers el ciutadà de les 
actuacions de l’Àrea 
- Realitzar les actuacions poc després de la petició 
sense deixar res per fer 
- Garantir compromisos polítics d’actuació 
Inputs i Recursos Outputs 
- Antecedents i històric d’actuacions 
- Previsions d’actuacions via petició 
- Necessitats manteniment preventiu abans de 
deterioració excessiva 
- Actuacions correctives habituals 
- Despesa elevada que aconselli inversió 
- Limitacions estacionals d’actuació 
- Software gestió OT (INGRID) 
- Planning actuacions ciutat per temporades (hivern i 
estiu) 
- Plannings setmanals i diaris 
Ineficiències detectades 
Manca de recursos administratius per planificar “on time” dia a dia i poder agilitzar la planificació a curt termini 
Dotació personal insuficient per garantir no deixar de actuar en manteniment i complir plaços 
Baixos rendiments que limiten temps execució i compromisos 
Compromisos polítics poc propers a la gestió diària 
Accions correctives proposades 
- Disposar de personal administratiu per tancar actuacions durant la mateixa jornada laboral i poder planificar a curt 
termini amb informació real 
- Unificar software de gestió com a eina única d’entrada de sol·licituds, evitar dispersió i disposar de informació real 
“on time”. 
 
Sub - Procés Objectius 
Optimització de serveis  
(Qualitat del Servei) 
- Obtenir el màxim rendiment dels recursos disponibles  
- Millorar eficàcia i eficiència  
- Augmentar la polivalència dels serveis 
- Reduir temps de realització dels serveis 
Inputs i Recursos Outputs 
- Queixes i retards 
- Conjunt d’Ordres de Treball (OT) 
- Personal disponible diari 
- Serveis realitzats correctament 
- Satisfacció de ciutadans i client intern 
Ineficiències detectades 
- Desconeixement “on time” del nivell d’avanç diari de les actuacions 
- Planificació al final de la jornada de treball amb la conseqüent pèrdua d’oportunitats de actuació si es disposés de 
la informació 
- Dispersió de les fonts i formats de les OT 
- Manca de coneixement per part dels operaris del global d’actuacions diàries 
- Manca de motivació i iniciativa del personal operari 
Accions correctives proposades 
- Integració de totes les OT en un sol panell de tasques pendents (Suport INGRID) 
- Planificació continua durant la jornada laboral 
- Proporcionar dita informació al personal operari per involucrar-los en la planificació a curt termini 
- Millorar la polivalència del personal operari 
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Sub - Procés Objectius 
Seguretat en el Treball  
(Qualitat del Servei) 
- Evitar accidents de treball 
- Evitar baixes per accident de treball 
- Complir legislació vigent 
- Millora imatge del servei 
Inputs i Recursos Outputs 
- Legislació en PRL 
- Manuals i recomanacions de seguretat en el treball 
- Equips de Protecció Individual 
- Serveis realitzats evitant riscos laborals 
- Seguretat de personal operari 
Ineficiències detectades 
- Manca de formació continua 
- Inexistència d’un Servei de Prevenció actiu i integrat en el servei 
- Iniciatives de risc per part del personal operari 
- Urgències i presses 
Accions correctives proposades 
- Consolidació d’un Servei de Prevenció actiu 
- Pla de formació continua en seguretat i prevenció 
- Garantir recursos personals i materials per actuar amb suficient planificació 
 
Sub - Procés Objectius 
Relació amb agents socials 
(Informació al ciutadà) 
- Millorar la percepció ciutadana del servei i les seves 
actuacions 
- Priorització de les sol·licituds fetes directament pels 
ciutadans 
- Establir un canal de recepció de OT proper al ciutadà 
i transparent 
Inputs i Recursos Outputs 
- Queixes i suggeriments fora dels canals oficials 
- Instàncies genèriques entrades pels ciutadans 
- Conjunt de OT 
- Comunicació al ciutadà dels plaços d’actuació 
- Contacte directe amb el ciutadà 
Ineficiències detectades 
- Mala percepció ciutadana de les actuacions i planificació de les mateixes 
- Manca de visualització del servei consolidat 
- Manca de resposta al ciutadà i de possibilitat de consultar la planificació de les actuacions 
- Sensació negativa de necessitat de queixa per actuació 
- Manca de canal de comunicació per argumentar retards en planificació de manera transparent al ciutadà 
Accions correctives proposades 
- Creació d’oficina de Manteniment de Ciutat en el nucli urbà per millorar-ne l’accessibilitat i proximitat al ciutadà 
- Creació formulari web per introduir OT 
- Creació apartat a la web amb reflexe del planning “on time” de les actuacions 
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5.3.2. Processos Estructurals 
 
Sub - Procés Objectius 
Gestió Comptable i Financera  
(Gestió Pressupostària) 
- Poder pagar als proveïdors en 30 dies 
- Garantir la conformitat de totes les factures i 
albarans en el menor període de temps possible 
- Disposar del saldo real en les partides de pressupost 
- Correcta assignació de factures a partides 
Inputs i Recursos Outputs 
- Albarans i factures 
- Retencions de crèdit i autoritzacions de despesa 
- Panell de proveïdors 
- Factures conformades a temps 
- Informació de seguiment comptable al dia i completa 
Ineficiències detectades 
- Elevat volum d’operacions de compra 
- No existència d’un panell de proveïdors complet 
- Dispersió de personal operari respecte administratiu i de gerència que endarrereix la transmissió de la 
documentació 
- Processos dispersos de recepció d’albarans i desconeixement dels protocols de gestió per part d’altres usuaris 
(Edificis) 
- Procés de conformació no vinculat a selecció automàtica de partides que n’allarga el temps de realització 
- Facturació fragmentada per part dels proveïdors 
- No licitació de operacions de compra agrupada per tipologia per permetre conformitats de factures més ràpides  
- Manca de limitadors en els processos de compra que generen conflictes i allargament del període de conformitat 
Accions correctives proposades 
- Limitar agents de compra a personal operari de Manteniment 
- Establir mecanismes de limitació de compra via comanda obligatòria prèvia comprovació de disponible de 
recursos 
- Assumpció de responsabilitats (via reducció de pressupost propi) en casos de incompliment de protocols 
- Agrupació de personal de gerència, administratiu i tècnic per millora de comunicació, dispersió de documentació i 
agilització de les conformitats 
- Vinculació automàtica de partides en procés de conformitat 
- Licitació per principals grups de productes i serveis per reduir dispersió de RC i AD a crear 
 
Sub - Procés Objectius 
Gestió del Pressupost  
(Gestió Pressupostària) 
- Aconseguir arribar a final d’any ajustant la despesa 
- Temporalitzar les actuacions per no esgotar recursos 
abans de fi de termini 
- Justificar les accions no realitzades 
- No endeutament per manca de pressupost 
Inputs i Recursos Outputs 
- Estat execució pressupost  
- Imputació “on time” de factures per despeses 
realitzades 
- Pressupost de l’àrea ajustat al termini i si pot ser amb 
superàvit 
Ineficiències detectades 
- Retards en l’aplicació de la facturació sobretot el 3er i 4tr trimestre que donen estats d’execució irreals 
- Desconeixement de l’estat pressupostari per part dels gestors polítics 
- Manca de compromís de no endeutament excessiu 
- Manca de recursos administratius per tenir estat d’execució al dia 
- Pressupost elaborat en base a històrics i restriccions i no en planificació i alineament amb necessitats i processos 
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globals 
Accions correctives proposades 
- Agilitzar la aplicació pressupostària diària 
- Extreure estats d’execució setmanals per augmentar consciència tècnica i política de necessitats de parar la 
despesa 
- Controlar reiteracions d’actuacions de despesa per derivar a inversió i prioritzar-ne aquestes 
- Pressupostar per processos i redistribuir recursos per a una correcta aplicació (despesa i inversió sobre 
conceptes similars i processos comuns) 
- Millorar processos de vinculació de pressupost entre àrees per alinear amb gestió per processos 
 
Sub - Procés Objectius 
Gestió del Personal 
(Recursos Humans) 
- Disposar de manera actualitzada de tota la 
informació relativa al personal  
- Gestionar per competències 
- Millora del servei prestat 
Inputs i Recursos Outputs 
- Personal propi operari, tècnic i administratiu 
- Personal eventual 
- Partes diaris de treball 
- Fulles de assumptes personals, vacances i permisos 
- Informació de dedicació, costos i polivalència dels 
treballadors 
- Documentació diària de OT 
Ineficiències detectades 
- De manera general, manca de recursos operaris i administratius per oferir un servei de qualitat 
- Gerència, tècnics, administrativa i operaris repartits en dependències diferents 
- Informació inexistent o dispersa sobre costos de personal 
- Inexistència d’una carpeta de treballador accessible pels caps d’àrea 
- Perfil baix en la qualificació del personal que en limita el desenvolupament personal i professional 
- Baixa motivació i implicació del personal amb els objectius de l’Àrea i de l’Ajuntament en general 
- Necessitat continua de control i manca de responsabilitat 
- Manca d’estadístiques de treball i de costos 
- Rigidesa contractual i organitzativa per a plantejar plans de carrera, desenvolupament personal i professional i 
una correcta gestió per competències i objectius 
- Relacions interpersonals conflictives 
Accions correctives proposades 
- Agrupar recursos humans en les instal·lacions del polígon i en oficina única en el nucli urbà 
- Dotar de més plantilla fixa per realitzar manteniment malgrat hi hagi increment d’activitats i logística 
- Fer estudi de costos per obtenir cost operari/hora de cadascuna de les persones i poder gestionar per costos les 
activitats 
- Gestionar complements variables per objectius alineats amb objectius estratègics de ciutat 
- Pla de formació continua per aconseguir millora de aptituds i capacitats 
- Organitzar activitats per millorar empaties i relacions personals 
- Millora en el possible de condicions contractuals i salarials 
- Elaborar un Sistema de Gestió per competències i fomentar la polivalència i la implicació 
 
 
 
 
Sub - Procés Objectius 
Rendiments del treball  - Reducció dels temps d’execució 
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(Recursos Humans) - Millora de la percepció ciutadana de l’Àrea 
- Millorar la qualitat i quantitat de les actuacions 
- Augmentar la motivació i la implicació del personal 
Inputs i Recursos Outputs 
- Personal propi operari, tècnic i administratiu 
- Personal eventual 
- Actuacions de qualitat 
- Temps de realització baixos 
- Bon ambient laboral  
Ineficiències detectades 
- Fort component sindicalista que limita les accions sancionadores 
- Manca de motivació i d’iniciativa 
- Incompliment d’horaris de treball 
- Indiferència respecte els objectius i prioritats de ciutat 
- Burocratització històrica excessiva de les tasques administratives 
- Resistència al canvi amb rendiments baixos històrics 
- Sensació d’impunitat i “funcionaritis” com a limitant de rendiments i resposta a requeriments 
- Polivalència mal gestionada històricament assignant i limitant tasques 
- Feines especialitzades amb pocs recursos disponibles 
- Baixa sensació de pertanyença al conjunt de l’Ajuntament però gregarisme intern 
- Poca incidència sancionadora històrica 
- Jornada intensiva que allarga la durada de les actuacions 
Accions correctives proposades 
- Dotació de major plantilla per garantir feines d’especialista en el planning i no deixar sense fer-les 
- Gestió per objectius i implicació en planificació per objectius d’àrea i estratègics 
- Activar accions de participació 
- Activar si és necessari accions sancionadores exemplaritzants 
- Redefinir processos administratius unificant la gestió de la informació per orientar el treball cap a la aportació de 
valor diari 
 
Sub - Procés Objectius 
Subcontractació i compres  
(Compres i proveïdors) 
- Reduir costos 
- Garantir la prestació de serveis de manteniment 
especialitzat d’alt cost  
- Pressupostació adequada dels mateixos 
- Resposta ràpida 
Inputs i Recursos Outputs 
- Proveïdors externs 
- Serveis de manteniment especialitzat 
- Recursos econòmics destinats 
- Programes de manteniment 
- Legislació d’instal·lacions 
- Serveis subcontractats 
- Productes i serveis 
- Instal·lacions en bon estat i amb manteniment 
preventiu 
- Productes i consumibles al millor preu 
Ineficiències detectades 
- Existeix un protocol de compra, però només és administratiu, no existeix un departament de compres que unifiqui 
i mantingui la informació tècnica 
- Els processos de subcontractació no són prou àgils 
- En subcontractacions de obra nova, no s’executen les garanties i acaben suposant actuacions de manteniment 
tot i estar en garantia 
- Informació de serveis subcontractats dispersa 
- Poca integració amb els serveis d’enginyeria municipal 
- Pla de manteniment d’edificis incomplert que no permet pressupostar ni planificar de manera agrupada els 
serveis a prestar per a diferents equipaments per la mateixa empresa 
- Licitacions de productes i serveis pendents d’executar 
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- Manca de gestió d’stocks que no permet planificar compres amb temps i aconseguir millors condicions 
econòmiques 
- No es considera l’economia d’escala en compres i serveis similars, pel que les millores poden ser destinades a 
processos aliens de l’ajuntament i millorar el global  
Accions correctives proposades 
- Millorar control d’execució d’obres noves i períodes de garantia 
- Licitar serveis per tipologia i extinció de contractes antics o caducats 
- Acabar Pla de manteniment dels equipaments 
- Establir una taula de costos per instal·lació i equipament per justificar inversions 
- Eliminar el desplaçament com a concepte de cost de manteniment 
 
Sub - Procés Objectius 
Gestió Panell Proveïdors 
(Compres i proveïdors) 
- Obtenir els millors preus per serveis externalitzats 
- Millorar la qualitat i control dels serveis externalitzats 
- Reduir el cost global per l’ajuntament 
- Disposar de la informació i dels costos al moment 
Inputs i Recursos Outputs 
- Dades proveïdors 
- Facturació 
- Informació de proveïdors al dia  
- Informació de costos de servei útil per a pressupostar 
- Relacions contractuals més fortes 
Ineficiències detectades 
- Existeix un protocol de compra, però només és administratiu, no existeix un departament de compres que unifiqui 
i mantingui la informació tècnica 
- Poca força en exigència de qualitat de serveis 
- Poca selecció i avaluació dels proveïdors 
- Antiga responsabilitat dels usuaris dels serveis sense criteris tècnics adequats 
- Poca planificació de la gestió dels proveïdors en quant a extinció de garanties i contractes que permeti un salt 
qualitatiu en licitar 
- Elevada dispersió de preus per a serveis iguals o similars 
- Manca de negociació efectiva 
Accions correctives proposades 
- Organitzar per processos per a que els proveïdors prestin servei de manera transversal  
- Avaluar proveïdors per a la millora de la qualitat del servei 
- Agrupar serveis i productes per aconseguir economies d’escala i millors preus 
- Limitar els agents contractants de serveis i de compra de materials per no obrir proveïdors nous fora dels 
protocols de compra i licitació 
- Localització de tots els contractes i expedients de prestació de serveis  
 
 
 
 
 
Sub - Procés Objectius 
Gestió d’Ordres de Treball  
(Gestió de la informació i el Coneixement) 
- Unificar en una sola BBDD totes les OT 
- Planificar amb tota la informació existent  
- Justificar assignació de recursos 
- Obtenir estadístiques històriques a curt termini 
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Inputs i Recursos Outputs 
- Detecció d’ofici 
- Sol·licituds internes de Brigada (plantilla) 
- Comunicació verbal 
- Trucades 
- Correu electrònic 
- Instàncies d’entitats i particulars via OIAC 
- Instàncies via web municipal 
- Històric d’actuacions pendents 
- Software INGRID * 
- OT diàries, setmanals i mensuals 
- Dades de assignació de recursos 
- Informació de costos de servei 
- OT pendents per tipologia 
- OT tancades 
- Planificació pública interna i externa 
Ineficiències detectades 
- Dificultats de la gestió de la informació degut a no existir una BBDD única 
- Mala gestió interna per no registrar en BBDD única 
- No disponibilitat d’obtenir llista actualitzada d’actuacions pendents 
- Manca de recursos administratius per obrir i tancar OT diàries 
- Manca de instància genèrica alineada amb format final de planificació 
- No existeix visió global de les actuacions per part política i de la resta de la organització o els ciutadans 
- La acumulació de manteniment correctiu pendent deixa de banda la incorporació de manteniment preventiu 
- Demandes de serveis sobredimensionades i sense limitacions 
- La informació disponible no és històrica, sinó discreta i descentralitzada 
- Planificació d’actuacions en espais públics per part d’altres àrees de manera independent  
Accions correctives proposades 
- Establir INGRID com a eina comuna de gestió de OT eliminant altres formats 
- Establir INGRID com a suport per gestionar actuacions a la via pública per altres àrees (Urbanisme, Vialitat, etc.) 
- Proporcionar informació de costos de gestió a INGRID  
- Informar en format INGRID via Web al ciutadà 
- Incorporar a INGRID un històric d’actuacions  
- Eliminar la instància genèrica de OIAC i web i establir un format compatible amb INGRID per generar OT de 
manera automàtica 
- Establir preus públics de prestació de serveis per limitar peticions excessives i sensació de gratuïtat 
 
* INGRID és un software adquirit el 2010 per l’Ajuntament de Sant Feliu de Guíxols que permet 
establir una vinculació entre una BBDD de caràcter geogràfic amb uns mòduls de gestió de 
Ordres de Treball, gestió de personal, vehicles, etc. 
Per poder realitzar aquest vincle s’ha realitzat un inventari previ del vialer, del mobiliari urbà i s’hi 
estan introduint elements com les jardineres i els espais verds municipals. 
Les Ordres de Treball (OT) es classifiquen segons la seva tipologia, i es poden representar 
geogràficament, gestionar-ne la informació de manera operativa en el dia a dia, i disposar 
d’estadística útil en molts casos per a previsions de despesa, avaluació del rendiment del servei, 
decisió amb criteri de destinacions de inversió, etc. 
Aquesta eina permet realitzar un millor control i gestió per part dels responsables tècnics i 
polítics dels diferents serveis, i optimitzar les actuacions dels recursos propis municipals donats 
els baixos rendiments i limitació d’horaris existents. 
Això permet coordinar les actuacions efectuades per altres àrees sobre l’Espai Públic 
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(Urbanisme, Vialitat, Pla de Barris, Habitatge, Policia Local, Serveis Públics, etc). 
 
Sub - Procés Objectius 
Explotació de la Informació  
(Gestió de la informació i el Coneixement) 
- Informació disponible i transparent 
- Centralització de la informació 
- Planificació justificada 
- Obtenir informació per a establir indicadors de 
seguiment 
Inputs i Recursos Outputs 
- Memòries anuals antigues 
- Costos de personal 
- Costos de materials i serveis externs 
- Partes diaris de treball 
- Costos per servei 
- Informació històrica de actuacions útil per a totes les 
àrees 
Ineficiències detectades 
- Manca de BBDD actualitzada d’entitats i actuacions i calendaris 
- Comunicació interna deficient 
- Manca de comunicació bidireccional amb el ciutadà 
- Desconeixement de les actuacions i plannings 
- Memòries anuals sense valor afegit ni utilitat real 
- Dedicació administrativa excessiva sense aportació de valor real en la prestació del servei diari 
- Manca de seguiment per desconeixement de la informació detallada 
- Sensació de invisibilitat en prestació de serveis de logística i muntatges 
- Informació posterior a la prestació dels serveis poques vegades disponible 
- Les dades de consums de materials de les OT (albarans i factures) no es vinculen amb aquestes 
- Manca de competències informàtiques per part dels operaris o del responsable del magatzem que evitarien la 
necessitat d’introducció de les dades a posteriori 
- Partes diaris de treball dels treballadors no associats a OT en BBDD comuna 
Accions correctives proposades 
- Establir lligam en planificació de OT (INGRID) amb partes diaris de treball per vincular informació rellevant i 
obtenir històric 
- Informació via web de la planificació global del personal operari 
- Integració de les dades d’absentisme, AP i vacances per reflexar manca habitual de recursos humans 
- Disposar de recursos administratius a les oficines del polígon industrial per introduir dades del servei a temps real 
- Formació en informàtica als operaris 
- Crear taules de costos directes i indirectes dels serveis per assignacions i gestió per costos 
 
 
 
 
Sub - Procés Objectius 
Gestió dades consums energètics municipals 
(Consums energètics) 
- Conèixer els consums per detectar avaries i 
anomalies 
- Estudiar les dades per negociar millores de preus 
- Planificar inversions en estalvi 
Inputs i Recursos Outputs 
- Factures d’energies i recursos (aigua, gas, 
electricitat) 
- Lectures de comptadors 
- Estadístiques de lectures per instal·lació 
- Alertes  
- Estudis de costos 
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- Informes de revisions de manteniment preventiu i 
correctiu 
- Contractes 
- Propostes de inversió 
- Propostes de canvi d’usos d’equipaments 
Ineficiències detectades 
- Elevada dispersió de la informació 
- Antiga responsabilitat dels usuaris dels equipaments 
- Indiferència i poca sensibilitat en consums excessius  
- Hàbits de consum irresponsables 
- Usos no intensius d’equipaments i instal·lacions que en generen consums excessius 
- Ampliacions no planificades de oficines i elements de consum que limiten les instal·lacions i generen més 
actuacions de manteniment 
- Manca d’informació històrica per anàlisi de consums 
- Manca de proveïdors de serveis per poder negociar millores 
Accions correctives proposades 
- Centralització de la informació 
- Proporció de les lectures en temps real per poder avaluar anomalies en curt termini 
- Canvi de comercialitzador en energia elèctrica aporta possibilitat de unificació de informació de comptadors 
- Eliminar comptadors i xarxes de serveis no utilitzats 
- Instal·lar elements de reducció de consum o de baix consum 
- Renovar instal·lacions obsoletes via inversió 
- Recerca activa de subvencions per actuacions de millora d’aïllaments 
- Realitzar estudi d’usos de instal·lacions per a optimitzar-les en termes de il·luminació i climatització i proposar 
canvis en la gestió 
 
Sub - Procés Objectius 
Control d’Eines, Vehicles i Materials  
(Gestió d’inventari) 
- Disposar d’inventari patrimonial actualitzat 
- Planificar compres per millorar preus finals 
- Disposar dels recursos necessaris en bon estat en el 
moment del seu ús 
Inputs i Recursos Outputs 
- Llistat d’eines  
- Stocks de materials i consums  
- Informació de manteniment dels vehicles 
- Llistat de béns mobles 
- Recursos disponibles en cada moment vinculats a la 
planificació 
- Planificació preventiva del manteniment de vehicles 
- Necessitats de inversió en béns mobles 
Ineficiències detectades 
- Inexistència d’un control d’inventari de materials de magatzem 
- Inexistència d’un control d’inventari d’eines 
- Inexistència d’un control d’inventari de béns mobles 
- Vehicles antics i mal conservats  
- Manteniment exclusivament correctiu dels vehicles (lligat a l’elevat ús horari dels mateixos) 
- Manca de control i seguiment exhaustiu dels moviments i emmagatzematges dels béns mobles destinats a 
logística i muntatges 
- Manca de capacitats informàtiques del responsable de magatzem 
- Deficiències de seguretat i emmagatzematge en nau del polígon industrial (Robatoris) 
- Manca de conservació, neteja i bon ús per part dels operaris 
- Inventari de mobiliari urbà pendent d’actualització via INGRID 
- Compra per part dels conserges d’escoles i instal·lacions esportives de materials i eines disponibles en stock 
Accions correctives proposades 
- Elaboració d’inventari d’eines, materials i béns mobles amb codificació vinculada a les OT 
- Incorporar al citat inventari, un inventari dels petits tallers dels conserges d’escoles i instal·lacions esportives 
- Actualització i manteniment d’inventari de mobiliari urbà per a la planificació del manteniment preventiu i correctiu 
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- Vinculació de les OT de logística i muntatges amb els béns mobles codificats i amb OT anteriors 
- Gestió de la informació de costos de logística i muntatges per justificar inversions en compra i ubicació en espais 
habituals 
- Habilitació de magatzems dins les instal·lacions i equipaments municipals 
- Renovació de la flota de vehicles 
- Planificació de manteniment preventiu de vehicles 
- Formació en informàtica de responsable de magatzem i substitut  
- Inversió en millora de instal·lacions per evitar robatoris 
- Reserva de 1h setmanal a neteja i conservació preventiva de vehicles i instal·lacions 
 
5.3.3. Processos Operacionals 
 
Sub - Procés Objectius 
Voreres i zones de pas 
(Manteniment d’Espai Públic) 
- Mantenir les voreres i zones de pas de vianants en 
correcte estat i sense risc 
- Millorar la imatge dels carrers de la ciutat 
Inputs i Recursos Outputs 
- Voreres en mal estat  
- Instàncies de petició d’actuació 
- Ordres de treball d’ofici 
- Peticions polítiques de reparació 
- Planificació preventiva 
- Voreres i zones de pas reparades i en correcte estat 
- Planificació d’actuacions en l’Espai Públic 
- Garanties executades en casos de desperfectes 
- Reducció de costos per responsabilitat patrimonial 
Ineficiències detectades 
- Manca històrica de manteniment que ha desembocat en actuacions de gran magnitud no assumibles per 
pressupost o temps d’execució per l’Àrea de Manteniment de Ciutat, però que donen sensació de deixadesa de 
manteniment actual 
- Manca de criteri en les actuacions de manteniment correctiu, reurbanitzacions o escomeses en la selecció dels 
materials que genera varietat de models i acabats en una única vorera 
- Manca de control d’execució i inspecció de les escomeses i actuacions privades 
- Manca de control d’accés de vehicles sobre vorera 
- Manca de control en reurbanitzacions i nul·la execució de garanties en desperfectes recents 
- Descontrol en la intervenció en l’espai públic sense ordre, planificació ni comunicació interna entre àrees 
(Manteniment Ciutat, Urbanisme, Vialitat, Pla de Barris, Habitatge, Policia Local, Jardineria, Serveis Públics, etc.) 
- Dispersió de responsabilitats en el procés de gestió de l’espai públic interferint en competències d’altres àrees  
- Concessió de llicències i permisos sense garanties en cas de desperfectes 
- Impunitat de transportistes i repartidors per trepitjar voreres i zones peatonals 
- Manca de control de qualitat en les actuacions de manteniment correctiu anteriors 
- Manca de gestió del procés de responsabilitat patrimonial en casos de desperfectes a la via pública 
- Elevats costos en indemnitzacions per responsabilitat patrimonial degut a caigudes de vianants 
Accions correctives proposades 
- Reorganització per processos per planificar actuacions en espai públic (INGRID com a suport) 
- Fer-la pública al ciutadà via web en format planell i llistat 
- Planificar i dotar pressupostàriament el manteniment preventiu a les zones més degradades i amb manca 
històrica d’actuacions 
- Coordinar amb la resta d’actors a l’Espai Públic les actuacions per ordre de execució (sanejament, escomeses, 
voreres, asfaltat, pintura, senyalització i jardineria) 
- Unificar de manera consensuada els acabats segons tipologia d’espais 
- Endurir inspeccions i sancions a constructors i particulars 
- Endurir accions policials sobre transportistes i vehicles sobre vorera 
- Establir com a objectiu estratègic de ciutat gaudir d’un espai públic de qualitat 
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Sub - Procés Objectius 
Vials i espais no asfaltats 
(Manteniment d’Espai Públic) 
- Disposar de vials en bon estat  
- Mantenir els espais no asfaltats en bones condicions 
d’ús i conservació 
Inputs i Recursos Outputs 
- Carrers en mal estat  
- Instàncies de petició d’actuació 
- Ordres de treball d’ofici 
- Peticions polítiques de reparació 
- Planificació preventiva 
- Reparacions en asfaltat de carrer 
- Actuacions en espais de sauló i gresa 
- Propostes d’inversió en asfaltat 
Ineficiències detectades 
- Vials i carrers on s’han obert infinitat de rases, escomeses i pous durant dècades 
- Reompliment defectuós, sense inspecció ni control, d’aquestes rases que generen enfonsaments i forats 
- Utilització de materials poc adequats en urbanitzacions 
- Conformació d’espais de gresa o sauló sense preveure sortida de pluvials i conseqüent deteriorament 
- Mala coordinació en assignació de responsabilitats de manteniment repartides entre manteniment de ciutat i 
servei de jardineria 
- Usos intensius pels que es justificaria el seu asfaltat 
- Manca d’actuació històrica en paviments aixecats per arrels d’arbres en zones molt transitades 
- Paviments que no aguanten una set mana de pluja sense obrir-se forats 
Accions correctives proposades 
- Reasfaltats sencers de carrers en mal estat on no s’ha actuat en dècades 
- Coordinació de les actuacions de substitució de clavegueram i pintura posterior 
- Inspecció i control de les actuacions en escomeses i rases 
- Execució de garanties en casos de mala aplicació o execució 
- Subcontractació de serveis especialitzats amb maquinària pesada per a la subsanació de camins en mal estat  
- Asfaltat de vies i espais d’ús intensiu amb materials més resistents 
 
 
 
 
Sub - Procés Objectius 
Mobiliari Urbà  
(Manteniment d’Espai Públic) 
- Disposar d’un mobiliari urbà de qualitat i ben 
mantingut 
- Disposar d’un inventari actualitzat 
Inputs i Recursos Outputs 
- Mobiliari urbà deteriorat 
- Instàncies de petició d’actuació 
- Ordres de treball d’ofici 
- Peticions polítiques de reparació 
- Planificació preventiva 
- Mobiliari urbà reparat 
- Accions de manteniment preventiu planificat 
- Senyalització adequada i ben mantinguda 
- Tancaments i baranes de parcs infantils en correcte 
estat de manteniment 
Ineficiències detectades 
- Compra models diferents sense ordre ni criteri 
- Dispersió de la responsabilitat de compra i decisió del model en diferents àrees de manera històrica 
- Alta incidència de models de mobiliari (sobretot bancs) de baixa resistència i ràpid deteriorament (banc romàntic 
o jardineres de fosa i peus de bola) 
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- Utilització de jardineres com a elements limitadors de trànsit i aparcament generant-les molts desperfectes 
- Element sovint retallat dels projectes de reurbanització pel que després es generen necessitats urgents no 
pressupostades per manca de gestió unificada 
- Col·locació de senyalització o pintura vial sense coordinació amb altres actors a l’espai públic generant 
conseqüències indirectes o malbaratament de recursos 
Accions correctives proposades 
- Gestionar l’Espai Públic com a procés i definir models i acabats per espai 
- Substitució progressiva dels models fàcilment deteriorables per altres amb menor manteniment 
- Incorporació de bancs antivandàlics en zones d’elevat desgast 
- Dosificar la instal·lació de mobiliari urbà a l’espai públic per mantenir stocks i evitar degradació 
- Pressupostació completa en projectes de reurbanització 
- Col·locació coordinada d’elements de senyalització i protecció  
 
Sub – Procés Objectius 
Actuacions preventives i correctives  
(Manteniment equipaments municipals) 
- Disposar d’edificis i equipaments públics de qualitat i 
en bon estat 
- Garantir un correcte ús dels recursos econòmics 
destinats a manteniment 
Inputs i Recursos Outputs 
- Planificació preventiva 
- Necessitats d’actuació 
- Peticions usuaris instal·lacions 
- Reparacions de desperfectes i deficiències 
- Noves instal·lacions de petita magnitud 
Ineficiències detectades 
- Obertura i habilitació d’oficines i espais sense pressupostar actuacions necessàries i a càrrec de partides de 
manteniment 
- Degut a això, increment de les necessitats de pressupost de manteniment 
- Càrrec a manteniment d’actuacions importants de rehabilitació que podrien ser considerades inversions 
- Decisió de modificacions per part dels usuaris sense considerar opinions tècniques 
- Materials o distribucions defectuoses en projecte sense inspecció i control d’execució i necessitat posterior 
d’actuació urgent 
- Retirada de part dels acabament dels projectes per manca de pressupost i petició a manteniment de ciutat 
- Petició a la carta de serveis i actuacions sense consideració de limitacions econòmiques  
- Existència de serveis duplicats o triplicats en instal·lacions diferents generant despeses addicionals 
- Reparacions i despeses reiteratives sense inversió definitiva 
Accions correctives proposades 
- Creació de pools tècnics i administratius en oficines i espais ja existents per a l’ús intensiu de recursos, inversions 
i despeses 
- Pla d’inversions en equipaments per acabar amb despeses reiteratives 
- Centralització de les decisions de despesa en equipaments 
- Retallada de les bestretes de conserges per limitar la despesa de manteniment no controlada 
 
Sub - Procés Objectius 
Seguiment del manteniment preventiu de serveis 
licitats i externalitzats 
(Manteniment equipaments municipals) 
- Garantir el manteniment preventiu dels equipaments 
auxiliars 
- Reduir-ne el cost final 
- Reduir el número de proveïdors diferents dels 
mateixos serveis 
- Limitar la contractació de nous serveis 
Inputs i Recursos Outputs 
- Contractes de serveis externalitzats 
- Facturació de serveis 
- Revisió positiva i legislació d’instal·lacions 
- Instal·lacions en correcte estat de funcionament 
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- Inspeccions i revisions 
Ineficiències detectades 
- Contractació de manteniments preventius i correctius de serveis als instal·ladors fora de període de garantia 
sense considerar revisió d’alternatives 
- Incompliment dels contractes i preus acordats  
- Serveis prestats sense contracte ni licitació a “proveïdors habituals” 
- Cobrament de desplaçament a preus molt dispars, havent-hi proveïdors locals o molt propers 
- Desordre de proveïdors i criteris de selecció i seguiment del servei 
- Obligacions legals de disposar de contractes de manteniment 
- Instal·lacions molt antigues sense manteniment preventiu que generen manteniment correctiu molt elevat 
- Manca de planificació en noves inversions 
- Decisions de contractació sense assumpció de responsabilitats contractuals ni econòmiques posteriors 
Accions correctives proposades 
- Licitar serveis agrupats per reduir proveïdors i extingir contractes caducats 
- Revisar conceptes facturables i no facturables per evitar duplicitats 
- Prioritzar proveïdors locals o propers  
- Reduir contractes de manteniment no necessaris 
- Actualitzar pla de manteniment per detectar inversions a realitzar i pressupostar 
- Participar en la revisió periòdica de manteniment amb personal propi 
- Restringir la contractació  
 
Sub - Procés Objectius 
Transport i muntatges 
(Logística i activitats) 
- Preparar activitats amb el mínim cost 
- Màxima planificació per no reduir recursos destinats 
a manteniment 
Inputs i Recursos Outputs 
- Peticions de servei internes 
- Instàncies d’entitats i particulars 
- Instal·lacions auxiliars temporals per activitats 
- Disponibilitat de material per a activitats diverses 
Ineficiències detectades 
- Peticions de servei sense temps suficient de planificació i optimització dels serveis 
- Desplaçaments duplicats per manca de comunicació de sol·licituds 
- En períodes d’alta activitat, necessitat de destinar personal de manteniment a tasques de muntatge amb el 
conseqüent cost d’oportunitat generat 
- Equipaments municipals sense capacitat d’emmagatzematge per deixar stocks i reduir desplaçaments 
- No cobrament dels serveis 
- Manca de responsabilització en casos de pèrdua, robatori o deteriorament 
- Elevats costos interns de realització de serveis 
Accions correctives proposades 
- Integració de les sol·licituds de logística i activitats en gestió de OT (INGRID) 
- Establiment i compliment de períodes mínims de petició 
- Transferir tasques de muntatge a usuaris per reduir la realització d’hores extres 
- Habilitar magatzems en espais amb usos continus de material i béns mobles (centres cívics, pavellons, teatre, 
etc.) per evitar desplaçaments reiteratius 
- Càlcul dels costos unitaris i finançament de la inversió amb aquests estalvis  
- Cobrament dels serveis per finançar compra i inversió en renovació de béns 
- Compra de béns de menor pes i volum per reduir la limitació en el transport a vehicles pesants  
- Cerca d’alternatives de baix cost (empreses d’inserció social, plans d’ocupació, serveis a la comunitat, etc.) 
- Habilitació d’espais fixes per a activitats en l’espai públic i reduir muntatges 
- Habilitació d’espais polivalents 
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Sub - Procés Objectius 
Actuacions immediates d’emergència  
(Intervenció en emergències) 
- Estar disponibles amb els recursos adients en cas de 
necessitat 
- Tenir personal disponible, format i preparat 
- Temps de resposta immediat 
Inputs i Recursos Outputs 
- Experiència 
- Plans d’emergència de la Generalitat 
- Recursos de protecció civil 
- Protocols d’actuació 
- Inventaris de materials necessaris  
Ineficiències detectades 
- Absència de simulacres 
- Absència de protocols i plans d’emergència 
- Manca de formació 
- Manca de reunions de coordinació 
- Inexistent posta en comú de millores posteriors a episodis viscuts (Nevada març 2010) 
- Manca de assignació de responsabilitats a tot el personal de l’ajuntament en tasques associades a l’emergència 
- Inexistent assumpció de responsabilitats al personal que no va assumir les seves responsabilitats  
- Personal no localitzable en moments de crisi 
Accions correctives proposades 
- Establiment de protocols clars d’actuació 
- Assignació de responsabilitats clares  
- Formació 
- Celebració de reunions de coordinació periòdiques per possibilitats d’ocurrència 
- Responsabilització de tot el personal de l’ajuntament  
- Disponibilitats d’equipaments i consumibles necessaris (Generadors, combustible, pales, maquinària, etc.) 
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6. Nous escenaris en la gestió pública 
6.1. Plans d’Acció Municipals 
Un Pla d’Acció Municipal és un document estratègic on, de manera escrita, s’especifica quines 
són les característiques de la ciutat desitjada, de la visió de ciutat, i de quina manera s’hi pot 
arribar. 
Aquests plans d’acció es desgranen en eixos o estratègies, objectius estratègics, objectius 
operatius, accions, etc. 
La metodologia de planificació estratègica implica la necessitat d’una funció d’avaluació i 
redisseny constant. D’una banda, s’han d’avaluar els resultats de les polítiques i de les 
actuacions municipals, i la incidència que tenen en el progrés de la missió, i per l’altra, s’han de 
tenir presents i avaluar les variacions de l'entorn i l'impacte que tenen sobre la realitat municipal. 
Tot i ser un document d’estratègia a llarg termini, ha de ser totalment viu a curt, pel que es 
complementen amb els Quadres de Comandament Integral per la capacitat d’avís i resposta 
ràpida que aquests aporten. 
L’articulació de l’agenda política, mitjançant un pla, es fa especialment imprescindible en 
governs en coalició, no només per cohesionar la seva acció, sinó també per aconseguir la 
màxima coherència ideològica i operativa en totes les adaptacions i correccions que sigui 
necessari realitzar per mantenir-la actualitzada. 
Un pla d’actuació ha d’incorporar els canvis produïts a l'entorn que afecten el seu 
desenvolupament amb els redissenys necessaris per adequar-lo a la nova realitat. També s’han 
d’incorporar els resultats de les avaluacions.  
És a dir, és absolutament necessari actualitzar-lo permanentment. 
Entre els principals avantatges de la planificació estratègica es pot esmentar que involucra els 
agents econòmics i socials del municipi.  
Sovint es compta des del principi amb la seva participació, esdevenint una eina per conèixer les 
demandes i preocupacions de la població i per involucrar-la en la seva solució. 
 
Un pla d’acció ha de ser conegut, pel que s’ha de comunicar als ciutadans, s’ha de fer que el 
màxim nombre de persones el coneguin i l'adoptin com a propi i se’n sentin partíceps. 
 
Aquesta metodologia també dóna eines per influir en l'activitat d’altres institucions i 
organitzacions.  
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El futur del municipi depèn de l'actuació de molts agents, no només de la pròpia activitat 
municipal. 
 
6.1.1. Visió i Missió 
 
Per visió s’entén la definició del que es vol que sigui el futur del municipi i que acabarà sent l'eix 
vertebrador de la política de l'equip de govern.  
Es tracta de respondre a les preguntes:  
- A on es vol arribar ? 
- Quan s’hi vol arribar ? 
- Com vol veure’s la ciutat des de dins ? 
- Com vol que els altres la vegin ? 
 
Definint la visió, es determinen els objectius a llarg i mig termini. La utilitat de la visió radica en el fet 
que es converteix en la font d’inspiració, representa la guia i ajuda a treballar per un motiu concret i en 
la mateixa direcció a tots els que s’hi comprometen. 
Les decisions estratègiques i polítiques que es decideixin s’han de contrastar amb la visió de 
ciutat, prioritzant les que ajudin a aconseguir-la ja que van en la mateixa direcció, i descartant 
les que no aportin a la seva consecució.  
Així, tot objectiu a complir i pel que s’ha de motivar i implicar els membres de la organització, ha 
d’incloure la estratègia a seguir com a propòsit. 
D’aquesta manera la estratègia de ciutat acaba sent una eina de coordinació, un instrument 
de comunicació de la identitat i els objectius a tota l’organització, i un mitjà de cohesió i 
compromís de polítics, gerents i resta de treballadors. 
A més, la visió de ciutat, el marc estratègic de decisió, dóna suport a la presa de decisions ja 
que limita les decisions alternatives a considerar i facilita la definició dels objectius. 
Tot i marcar la direcció, la planificació estratègica d’una ciutat ha de ser flexible i mirar cap a 
grans objectius, que es desgranaran en accions concretes en els plans d’acció.  
No poden tenir una durada excessiva (màxim 5-6 anys per abastar més d’una legislatura i 
esdevenir projectes de ciutat), i han de contemplar diferents escenaris pel fet que poden 
passar moltes coses en aquest període. 
Les estratègies de ciutat han de ser però executables pel que s’han de concretar els graus de 
participació (i a quins nivells) dels membres de la organització, quins recursos hi ha 
assignats, quin seguiment i control se’n farà (Quadres de Comandament, comitès tècnics de 
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seguiment, etc.). 
La missió determina la seva raó de ser, la finalitat i el propòsit fonamental a assolir de l’organització. 
Per definir la missió, els membres del govern municipal i els líders i impulsors del canvi, han de 
respondre a preguntes com: 
- Perquè existeix l’administració ? 
- A qui serveix ? 
- Què ofereix ? 
- Quines necessitats satisfà ? 
- Quins són els seus principis ? 
I en definitiva, com volen que siguin aquests serveis 
 
6.1.2. Eixos d’actuació, objectius estratègics i operatius 
 
Els eixos d’actuació o estratègies són els grans àmbits d’actuació on es concentraran els 
esforços municipals.  
Aquests eixos, línies, estratègies, directrius o postulats polítics, són la base per a realitzar una 
distribució de competències entre l'equip de govern, i alinear-les per processos, de manera que 
existeixi una coherència entre els problemes a afrontar i com s’organitza l'equip de govern per 
resoldre’ls. Així, si els eixos esdevenen grans objectius polítics, és més fàcil organitzar les 
regidories, treballar per processos i no per àrees i aconseguir dirigir l’ajuntament cap a aquests. 
Són els pilars de la estructura d’objectius estratègics i operatius en que es desgrana el conjunt 
del pla d’accions en forma de programes, objectius de gestió, accions, tasques, etc. No hi ha 
una fórmula per definir què pot ser i què no un eix o una directriu estratègica, pel que es 
planteja una comparativa entre alguns ajuntaments amb plans d’acció consolidats i experiència 
contrastada en el seu desenvolupament : Mataró, Sant Cugat del Vallès, Sant Boi de Llobregat i 
Santa Coloma de Gramenet (Quadre 6) 
 
Ajuntament Eixos d’actuació Núm. d’objectius en els que es desenvolupen 
Mataró 
(3) 
Ciutat pensada per a les persones 
54 
objectius 
96 
programes 433 accions La ciutat. Territori i desenvolupament econòmic 
Ajuntament al servei de les persones 
Sant Cugat del Vallès Beneficiaris Persones 49 objectius 250 objectius de 
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(3:9) 
Entitats 
estratègics gestió 
Comerços i empreses 
Estructura 
Entorn Urbà i ambiental 
Equipaments 
Territori i Planejament 
Recursos 
Pressupostos 
Govern 
Coneixement i informació 
Sant Boi de Llobregat 
(5) 
Projectar la ciutat del futur 
64 
objectius 
d’àmbit 
objectius 
operatius 
1098 
actuacions 
Governança i ciutadania 
Territori i ciutadania 
Benestar i ciutadania 
Serveis Generals 
Santa Coloma de 
Gramenet (4) 
Medi Ambient i Sostenibilitat 
22 línies de treball 
Convivència i Participació 
Territori 
Ciutadans 
 Quadre 6: Comparació entre eixos, objectius estratègics i operatius de diferents poblacions 
S’observa que de manera general, la definició dels eixos correspon en bona mesura a una 
alineació amb la distribució clàssica de la gestió per processos, on existeixen unes directrius o 
estratègies (a les que es podrien associar els eixos principals), uns processos estructurals o de 
suport (que conformen els serveis generals, els recursos municipals i l’ajuntament al servei del 
ciutadà), un territori o estructura i uns processos operacionals destinats a prestar serveis de 
manera més directa per satisfer les necessitats del ciutadà.  
 
Els objectius estratègics són en definitiva orientacions generals que indiquen cap on es dirigeix 
l’organització, marquen l’horitzó estratègic a assolir al llarg del mandat per convertir en realitat la 
base ideològica establerta als eixos. 
 
I així els objectius operatius són el resultats desitjats raonablement assolibles i materialment 
verificables, per a cadascun dels ascendents en l’arbre d’objectius. 
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6.1.3. Actuacions i Accions 
Tot pla d’acció, un cop s’ha definit en línies i objectius estratègiques, i en objectius operatius cal 
que es concreti en una bona execució (i seguiment de la mateixa). 
L’execució té un efecte multiplicador ja que una bona estratègia amb una bona execució dóna 
grans resultats, i es poden superar les expectatives amb una excel·lent execució d’una 
estratègia mediocre o no assolir les expectatives amb una pobre execució d’una estratègia 
excel·lent. 
No tindria sentit establir objectius si després no es poguessin analitzar i comprovar si han estat 
aconseguits o no. S’ha d’oferir al ciutadà concreció, certesa i transparència en l’acció de govern, 
per facilitar-ne una avaluació objectiva. 
Les actuacions són el conjunt d’accions destinades a assolir un objectiu operatiu, descrites en 
paràmetres de magnitud, temps i import. Implica un cert temps, tant en la seva elaboració com 
en el seu resultat, que normalment es concreta a curt termini. 
Finalment les accions són el conjunt de tasques destinades a la consecució d’una actuació 
determinada, descrites en paràmetres de magnitud, temps i import.  
Són fàcilment avaluables independentment del resultat. Normalment es concreten en terminis 
immediats. 
Seguint aquesta estructura, els objectius estratègics programats només poden ser assolits a 
partir de l’execució dels diferents objectius operatius. 
En alguns casos una mateixa actuació pot perseguir directament un objectiu determinat però, 
també incidir favorablement en l’obtenció d’un altre objectiu paral·lel relacionat.  La incidència de 
cada actuació no és aïllada, s’han d’establir xarxes de serveis en les que la transversalitat es fa 
imprescindible. 
 
 
Per això, més enllà d’establir la filosofia de govern o la ideologia política que recullen els eixos 
estratègics, seleccionar-ne els objectius estratègics i identificades les actuacions que cal 
executar, la planificació quedaria incompleta si no s’identifiquessin de forma clara els gestors 
responsables de cadascuna de les accions. 
Del conjunt de les actuacions en resulten implicades gairebé totes les àrees de l’organigrama 
municipal, marcant la transversalitat, pel que és important considerar-la en el disseny operatiu 
de la actuació. 
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Habitualment, per a les actuacions es defineixen els agents implicats amb capacitat de decisió 
(líders polítics o gestors tècnics) i el grup de treball relacionat amb dita actuació i la seva 
execució (coordinada pels primers). 
Assignant responsabilitats s’assegura que cap compromís inclòs en el pla d’accions quedi 
sense competència responsable en l’organigrama municipal, ni dubtes sobre qui l’ha d’impulsar. 
6.2. Quadres de comandament 
Un Quadre de Comandament Integral (QCI), com a complement d’un pla d’accions, estableix un 
sistema de seguiment del nivell de compliment dels objectius mitjançant l’ús d’indicadors. 
Els Quadres de Comandament Integral i el seu desplegament o integració en Mapes Estratègics 
són una proposta metodològica utilitzada per integrar i equilibrar les diferents perspectives d’una 
organització, en el que s’integren els objectius. 
De manera paral·lela als plans d’accions, estructuren les estratègies organitzatives (en aquest 
cas de ciutat) cap a la creació de valor al client (ciutadà), el seu desplegament en objectius i 
l’establiment d’alertes i sistemes d’avís i correcció en cas de desviament. 
La diferència que suposa implantar quadres de comandament en organitzacions públiques 
respecte a altres organitzacions empresarials amb afany de lucre es fonamenta, entre d’altres 
aspectes, en els següents: 
 
- Estan orientats a garantir la prestació d'uns serveis públics intentant compatibilitzar 
l'equitat amb l'eficiència i la qualitat, i no en la maximització del benefici econòmic 
- Sovint es produeixen variacions en els eixos o objectius estratègics derivats dels 
processos electorals i els canvis dels membres del govern local que en desvirtuen els 
avenços 
 
 
 
 
En la gestió pública, els QCI ajuden a trencar amb la planificació determinista que suposen els 
mandats polítics ja que vinculen els programes de govern a la consecució d’objectius 
estratègics i acaben sent la plataforma per implantar l’estratègia. 
Orienten el govern municipal cap a la transparència en la comunicació de la informació i poden 
ser una eina útil de motivació pels treballadors i de comunicació vers el ciutadà.  
Tot i això, en la seva definició i implantació cal considerar alguns riscos i dificultats: 
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- Cal garantir que els objectius siguin definits clarament abans d’implantar el QCI 
- Fer proves pilot abans d’implantar-ho a tot l’Ajuntament 
- Ha de ser específic de la ciutat i la seva manera de ser, visió i missió 
- Elevat volum de formació i comunicació necessari per implantar-lo 
- No subestimar els esforços i dedicació administrativa necessària per mantenir els 
informes del QCI al dia 
 
La implantació d’un QCI permet potenciar els fluxos de comunicació entre les diferents àrees 
de l’organització a la vegada que vincula l’estratègia als objectius que s’hagin assignat als 
equips de les respectives àrees o inclús a nivell individual. En definitiva, per alinear objectius i 
resultats individuals de les persones que treballen a l’organització amb els objectius de la 
mateixa. 
En la implantació d’un pla d’accions i d’un QCI de seguiment, cal avaluar la situació actual de la 
ciutat per consolidar les estratègies a seguir. 
L’eina més recomanada és el DAFO (Debilitats, Amenaces, Fortaleses i Oportunitats), procés 
pel qual es du a terme un diagnòstic basat en els quatre elements citats. El DAFO ajuda a 
definir estratègies que garanteixin la utilització de les fortaleses (anàlisi identificades sempre 
tenint en compte les debilitats (anàlisi intern) i amenaces (anàlisi extern) existents.  
 
Amb aquest diagnòstic, cal formular estratègies orientades a combatre les amenaces i a 
eliminar les debilitats gràcies a la potenciació de les fortaleses i a aprofitar les oportunitats. 
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En la formulació de les estratègies, és important orientar-les a 4 perspectives bàsiques:  
- La econòmica o financera: Que permeti una bona gestió pressupostària alineada amb la 
resta de processos 
- La de l’usuari/ciutadà: Destinatari finalista del valor creat per la organització i al que 
s’han de destinar els esforços per a la seva satisfacció 
- La dels processos interns: Que permet disposar de mecanismes sostenibles de 
proveïment de recursos per a la prestació dels serveis  
- La de l’aprenentatge i creixement de la pròpia organització: Introduint processos de 
millora continua 
 
Pel fet que el model de Kaplan i Norton està enfocat a organitzacions amb ànim de lucre, cal 
formular objectius i estratègies orientades a la creació de valor i a la eficiència, pel que cal 
definir indicadors associats a la qualitat del servei i a la percepció ciutadana del valor dels 
serveis prestats. 
 
Així un QCI esdevé una eina útil i complementària als plans d’accions ja que permeten avaluar-
ne el grau d’avanç de manera ràpida i prendre decisions estratègiques fonamentades en els 
resultats dels objectius operacionals. 
 
 
6.3. Indicadors 
Els objectius estratègics i operacionals, les actuacions i les accions plantejades en el Pla 
d’Accions han d’estar clarament concretats per a poder ser mesurats i avaluats. Són necessaris 
doncs indicadors que aportin informació de l’estat dels objectius i puguin ser avaluats en un 
Quadre de Comandament Integral. 
És important garantir que el grau d’avanç i la evolució dels citats objectius i actuacions pugui 
mesurar-se, corregir-se i reorientar-se amb una periodicitat suficient i que garanteixi l’adopció de 
mesures correctores en cas que sigui necessari.  
Per a la selecció d’indicadors adequats als objectius establerts, cal considerar quina mena 
d’informació es desitja i sobre què informen: 
 
- Indicadors de qualitat del procés: Mesuren la qualitat dels processos que intervenen en 
la producció de serveis municipals 
- Indicadors de la qualitat del servei: Avaluen si els serveis s’han prestat seguint els 
estàndards de qualitat designats en el disseny del servei mateix 
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- Indicadors de satisfacció: Mesuren la qualitat externa del servei (grau de satisfacció dels 
usuaris) 
- Indicadors de resultat: mesuren els béns o serveis produïts pels departaments i informen 
sobre l’assoliment d’un objectiu. Són considerats indicadors d’eficàcia 
- Indicadors de recursos: mesuren els recursos destinats per a la realització de les 
actuacions 
 
També poden classificar-se segons la seva naturalesa, objecte de mesura o àmbit d’actuació: 
- Naturalesa (atribut que proven de mesurar) 
o Indicadors d’economia: fan referència a les condicions en què un organisme 
determinat adquireix els recursos financers, humans i materials 
o Indicadors d’eficàcia: l’eficàcia d’una organització es mesura pel grau de 
compliment dels objectius fixats en els seus programes d’actuació o dels 
objectius inclosos en la seva missió 
o Indicadors d’eficiència: el grau d’eficiència d’una organització ve donat per la 
relació que hi ha entre els béns o serveis consumits i els béns o serveis produïts, 
és a dir, pels serveis prestats amb relació als recursos emprats amb aquesta 
finalitat 
o Indicadors d’efectivitat: l’efectivitat mesura l’impacte final de l’actuació sobre el 
total de la població. Als indicadors d’efectivitat també se’ls anomena indicadors 
d’impacte 
o Indicadors d’equitat: l’equitat es mesura sobre la base de la possibilitat d’accés 
als serveis públics dels grups socials menys afavorits, en comparació amb les 
mateixes possibilitats de la mitjana del país 
o Indicadors d’excel·lència: l’excel·lència es remet a la qualitat dels serveis, tenint 
en compte la necessitat que l’usuari la conegui, és a dir, com l’usuari percep el 
servei 
o Indicadors d’entorn: el procés de globalització i de canvis constants a què està 
sotmesa l’economia mundial en l’actualitat fa del tot imprescindible controlar 
l’entorn, seguir-lo i adaptar-se flexiblement als canvis que s’hi produeixen. 
o Indicadors de sostenibilitat: aquest concepte es refereix a la capacitat de 
mantenir un servei amb una qualitat acceptable durant un llarg període de temps. 
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- D’acord amb l’objecte que s’ha de mesurar: 
 
o Indicadors de resultat: tracten de mesurar els resultats obtinguts en comparació 
amb els esperats. Normalment, es refereixen a indicadors d’eficàcia, en funció 
dels objectius fixats 
o Indicadors de procés: valoren aspectes relacionats amb les activitats i la seva 
eficiència 
o Indicadors d’estructura: tracten de mesurar aspectes relacionats amb el cost i la 
utilització dels recursos. Per la seva naturalesa, aquests indicadors es poden 
considerar indicadors d’economia. 
o Indicadors estratègics: valoren qüestions que, sense tenir una relació directa 
amb les activitats desenvolupades, tenen una incidència important en la 
consecució dels seus resultats. 
A través d’indicadors adequats d’estructura, procés i resultat, es pot mesurar la 
qualitat amb què es desenvolupen els recursos, les activitats i els resultats, 
respectivament, i obtenir conclusions respecte a la qualitat del servei en el seu 
conjunt. 
 
- D’acord amb l’àmbit d’actuació: 
 
o Indicadors interns: fan referència a variables relacionades amb el funcionament 
de la organització. Es refereixen a l’actuació interna de l’entitat 
o Indicadors externs: es refereixen normalment a la repercussió exterior de 
determinades activitats relacionades amb els serveis. 
 
Per a fer una bona tria d’indicadors s’ha de conèixer detalladament la missió i els objectius dels 
processos alineats amb els eixos estratègics.  
Per això cal disposar d’una bona descripció de les activitats efectuades, quines són les 
prioritàries, seleccionar els destinataris de la informació i cada quant temps la necessiten i 
establir referents o fites de comparació. 
 
Finalment, els indicadors seleccionats han de permetre als responsables polítics i tècnics 
mesurar el grau d’efectivitat, eficàcia, eficiència i satisfacció dels usuaris que reporta cada 
servei públic. 
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També cal avaluar objectivament l’evolució de la gestió de la corporació en el temps, comparant 
els resultats d’un període de temps concret amb els anteriors i amb altres organitzacions 
similars. 
Amb aquesta informació es pot plantejar amb dades objectives, per què es presta cadascun 
dels serveis públics i per què la seva gestió és assumida per l’ajuntament i no es deixa a la 
iniciativa privada (incentivada o sota control). 
Així els responsables municipals poden oferir als ciutadans una informació transparent de la 
gestió pública local, millorant la imatge i el concepte de necessitat de les despeses públiques. 
 
Cal dir però que en els primers estadis de la implantació d’un Pla d’Accions és important 
aconseguir la orientació de la organització a la gestió per processos i a la consecució dels 
objectius estratègics definits. 
Mentre això no succeeix, les dades que reflexen els indicadors poden no ser reals en si 
mateixes i aportar poc valor en la presa de decisions. 
Existeix el risc d’elaborar un sistema d’indicadors excessivament complexe que comporti una 
càrrega de treball massa elevada pel valor real i de decisió que aquests aporten.  
Cal seleccionar dits indicadors i estar segurs que la informació és disponible de manera ràpida i 
serà gestionada de manera útil. 
6.4. Estructura organitzativa orientada a processos 
La gestió per processos posa l’èmfasi en el conjunt estructurat d’activitats que es desenvolupen 
en una organització amb l’objectiu d’aconseguir un resultat concret (visió finalista) per al ciutadà.  
En canvi en les organitzacions gestionades per àrees funcionals es tendeix a prioritzar els 
interessos i objectius del departament i a allunyar la realització de les activitats de la seva 
finalitat real (el servei al ciutadà). 
L’objectiu bàsic d’una gestió per processos aplicada sobre una estructura funcional és 
assegurar la coordinació entre àrees per garantir l’eficàcia i l’eficiència de l’organització.  
La gestió per processos gestiona integralment cada procés de manera que els sistemes per 
si sols coordinin les funcions, independentment de qui les realitzi. Això implica que cada 
persona que intervé en un procés no ha de pensar només en com fer millor el que fa (divisió 
del treball), sinó també perquè i per a qui ho fa, ja que la satisfacció final del client ve donada 
més pel coherent desenvolupament del conjunt que pel de cada funció de manera individual.  
Així es prioritza la productivitat conjunta respecte a la individual i es consideren les àrees com 
a parts de la cadena de valor, orientant la organització als resultats i no a les tasques. 
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Cal identificar les necessitats del client (ciutadà) i orientar la organització (objectius personals) 
cap a poder garantir la seva satisfacció mitjançant un increment de la percepció de la creació 
de valor. Cal una orientació i alineament a resultats. 
Només es pot aconseguir canviant el comportament i el seu posicionament dins l’estructura 
organitzativa dels membres de l’ajuntament (Normalment resistents al canvi): 
 
- No es tracta de treballar més sinó d’una altra manera 
- Compromís amb els resultats més que compliment d’obligacions laborals 
- Pensar en processos i clientes enlloc de departaments i caps 
- Pensar en positiu gràcies a la participació i el recolzament mutu dins la organització 
enlloc de veure-ho com un control jeràrquic 
- Assumir la estratègia finalista com a pròpia 
 
 
Amb una correcta alineació de la organització i enfocant-la a resultats, se n’enllacen els 
objectius amb allò que es fa, es sumen sinèrgies, es treballa cap a objectius comuns i 
compartits, aconseguint que la organització en el seu conjunt conegui els objectius que es volen 
aconseguir, amb indicadors i eines que permetin un seguiment constant i una cultura de l’esforç 
permanent cap a la millora. 
 
Pel procés d’alineament, és vital un suport i implicació política clara i ferma en la gestió del canvi 
cap a una estructura alineada a resultats i processos, i la necessitat de disposar de direccions 
fortes, responsables i compromeses. 
Respecte les estructures organitzatives tradicionals, i el canvi cap a les orientades a resultats i 
processos, es reconeixen dos models generalitzats d’organització municipal, diferenciats per a 
ajuntaments petits de fins a 50 treballadors aproximadament (Model unitari) i un altre per a 
ajuntaments de mida gran i uns 200 o més treballadors (Model fragmentat).  
 
L’Unitari és un model senzill de gestió centralitzada i unificada que concentra l’autoritat política 
en l’Alcalde i la gerencial en una única figura (que sovint és el Secretari). Veure Fig.4 
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    Fig4: Model unitari 
Hi ha excessiva concentració de tasques gerencials en la figura del Secretari (Que ja en té 
d’atribuïdes pel seu càrrec), però permet la visió centralitzada i unificada de la gestió.  
Només és viable en corporacions petites. 
Per a Ajuntaments de mida mitjana o gran és més adient el model fragmentat que separa les 
responsabilitats i els equips per responsables polítics i gerencials, però que només se sustenta 
amb plantilles elevades i amb suficients recursos.  
És necessària una bona coordinació horitzontal ja que es tendeix a la especialització dels 
gerents i caps d’àrea i a una certa independència tècnica i política de la resta d’àrees. 
 
Aquesta estructura és la que pitjor s’adapta a una gestió per processos orientada a resultats ja 
que els treballadors se centren en el seu àmbit de responsabilitat i no traspassen cap frontera. 
És fonamental dotar-la d’una bona base de processos estructurals sòlids i ben lligats amb els 
operacionals per evitar les ineficiències que acaben apareixent per poc que el model no es revisi 
sovint. 
Veure Fig.5 
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  Fig.5: Model Fragmentat 
Com en el cas de Sant Feliu, el problema es troba en els municipis de mida intermitja entre els 
dos descrits: entre deu mil i quaranta mil habitants i entre cinquanta i tres-cents funcionaris. 
En general, aplicar el model fragmentat a un municipi no prou gran, acaba generant la creació 
d’Àrees buides de contingut o càrrega de treball, manca de recursos, i certa desigualtat en els 
nivells de responsabilitat. 
Aquest model fragmentat exigeix una adequada dotació de personal directiu, comandaments 
intermitjos i equips professionals, sovint excessiva, i eines de gestió suficients i sovint no 
compartides. 
Les comparacions entre àrees amb funcions diferents, clients diferents (interns o externs), 
tendeixen a acabar igualant per la part alta les àrees de menor dimensió i no solen desembocar 
en una correcta re-enginyeria de processos. 
Generalment, els gestors municipals no solen estar ben preparats ni qualificats i els que si ho 
estan topen amb els resistents al canvi, i són sol·licitats en el mercat laboral. 
El problema s’agreuja pel fet que sovint els ciutadans demanden i no renuncien a serveis i 
equipaments d’alta qualitat i exigència, i les estructures financeres i de processos dels 
ajuntaments no estan prou dotades. 
La solució passa per adoptar un model mixte o compacte d’optimització de recursos personals, 
tècnics i econòmics adequats a la mida real del municipi però amb l’objectiu de prestar bons 
serveis i una alta qualitat de vida als nivells de les ciutats de major “musculatura”.  
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Es tracta d’organitzar la institució com una “microciutat”, dotada de potents i eficients motors de 
generació i prestació de serveis, però alhora tenint cura de la qualitat de vida oferida al ciutadà 
al que s’és proper i accessible de manera bidireccional.  
El model compacte permet la modulació de la dimensió de les estructures compartides, ja que 
es basa en repartir les funcions gerencials en limitades funcions capacitades, qualificades i 
dotades de recursos suficients i, sobretot, polivalents, que actuen com a coordinadores dels 
processos. Veure  Fig. 6 
 
  Fig. 6: Model Compacte 
El model descentralitza i expandeix el poder polític en regidories, però augmenta en coordinació 
i ajusta les tasques gerencials a les necessàries (fruit d’una bona anàlisi de processos i una 
correcta alineació d’aquests amb els objectius). 
No es cau en el coll d’ampolla del model unitari ni es genera sobreestructura (overheads) als 
funcionaris que acaben executant les tasques. 
Es passa d’una gran estructura rígida d’especialistes a una estructura més àgil de personal 
polivalent i ben coordinat, que treballa en xarxa sense rigideses d’organigrama, fàcilment 
adaptable a la gestió per processos adaptada a les necessitats del ciutadà, la estacionalitats 
dels serveis, etc. 
De tota manera, tot i la coordinació necessària, i garantint que els objectius individuals han 
d’estar alineats amb els objectius de la organització, cal que els valors de la mateixa siguin 
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els pilars de la cultura corporativa i siguin compartits, i que els disposin de les habilitats, 
aptituds i actituds adequades 
 
 
6.5. Gestió per competències 
Al parlar d’un sistema de gestió per competències (en endavant SGC), ens referim a un 
instrument de recursos humans que afavoreix, d'una banda, l’alineació del capital intel·lectual 
d'una organització amb els seus objectius i resultats i, d’una altra, fomenta el desenvolupament 
professional i progressiu de les persones dins la mateixa organització. 
De la mateixa manera que s’ha parlat de la orientació de la organització als seus processos per 
poder assolir objectius alineats amb l’estratègia, en parlar de persones, cal treballar per fer 
comuns els objectius personals i del lloc de treball als estratègics de ciutat. 
Un sistema de gestió per competències (SGC) aconsegueix una integració i alineació vertical 
dels objectius de les persones amb els de la organització, i una integració horitzontal gràcies a 
la gestió per processos necessària. 
Al mateix temps es veu difuminat el concepte tradicional de lloc de treball, sobre el qual 
habitualment ha pivotat la gestió dels recursos humans en l’administració pública.  
L’objectiu és dotar l’organització d’uns recursos humans més preparats, més flexibles i més 
polivalents. 
Tot aquest procés es du terme mitjançant la realització d'una avaluació contínua del 
desenvolupament d'un lloc sobre la base del desenvolupament continu que cada individu 
realitza de la missió que se li assigna, d'acord amb unes capacitats, habilitats i comportaments 
prèviament identificats com a idonis per desenvolupar amb èxit, un lloc de treball, 
independentment dels canvis que s'efectuïn sobre les tasques efectivament assignades al lloc. 
 
És a dir, els comportaments, habilitats i coneixements identificats i valorats de forma positiva per 
a cada perfil professional són un excel·lent indicador del que l'organització espera de cada 
persona que en forma part, de manera que es pretén que cadascú centri el seu esforç i atenció 
a desenvolupar aquestes competències. 
 
Així un SGC integra els objectius de l’organització amb els de la persona de manera que es 
genera motivació, compromís i implicació personal amb l’organització i els seus resultats. 
 
La carrera professional està vinculada a la progressió en el mateix lloc de treball, i a la 
autonomia i millora contínua del desenvolupament i creixement professional, mitjançant eines de 
formació basades en noves formes d’aprenentatge i en l’interès i la iniciativa de cada persona. 
Tot i això, no tot depèn del treballador, cal un model de lideratge i direcció en el que el paper de 
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l’avaluador és clau a l’hora de planificar, organitzar, dirigir i controlar la tasca encomanada 
d’acord amb l’objectiu marcat per l’organització. 
 
Per poder implantar un SGC, es fa necessària la definició del perfil de competències necessari 
per a cada lloc de treball, i la posterior avaluació de l’adequació de la persona al lloc. 
 
Aquesta avaluació comporta la configuració d’un instrument d’avaluació per mesurar el grau de 
desenvolupament de cadascuna de les competències per part de cada treballador i el grau de 
desviament respecte del perfil definit com a excel·lent o òptim en cadascun dels llocs de treball. 
En aquesta fase, cal seguir els següents passos:  
 
1. Anàlisi i agrupació dels llocs de treball 
2. Elaboració del directori de competències 
3. Disseny dels perfils competencials segons l’assignació i classificació de les 
competències del directori 
4. Avaluació de competències 
 
6.5.1. Anàlisi i agrupació dels llocs de treball 
L’anàlisi dels llocs de treball constitueix la condició prèvia i essencial abans d’endinsar-se en 
l’elaboració del directori de competències i de l’instrument d’avaluació, ja que aquest procés 
serveix de base per identificar no tan sols les competències, les aptituds i les habilitats 
requerides, sinó també els comportaments que aquestes qualitats incorporen. 
Sovint s’utilitza una classificació de famílies de lloc de treball associades per similituds en la 
missió del lloc de treball. 
Així s’identifiquen llocs de treball transversals o genèrics (els que es repeteixen en diferents 
àrees municipals i són similars) i llocs de treball específics que alhora poden ser singulars 
(únics) o ocupats per plantilles elevades (policia local per exemple) 
 
6.5.2. Elaboració del directori de competències 
L’elaboració del directori o diccionari de competències és un dels processos de major 
complexitat ja que requereix la identificació, definició i classificació per nivells de 
desenvolupament de les competències pròpies dels perfils professionals que integren la 
organització. 
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De manera bàsica, cal dir que de l'anàlisi de les destreses, habilitats, coneixements i 
característiques que formen el conjunt de les competències, aquestes s'estructuren en tres 
components fonamentals:  
 
- el saber actuar 
- el voler actuar 
- el poder actuar 
 
És fonamental la participació de tots els agents implicats en l'elaboració, implantació i l’aplicació 
del sistema, de manera que el resultat final constitueixi el resultat de les aportacions individuals 
recollides i tractades conjuntament.  
Aquest procés consisteix en la identificació de les competències assignades a cada perfil 
professional mitjançant l'establiment de grups de treball formats per especialistes però també 
pels ocupants d’aquests llocs.  
L’objectiu és identificar conductes exitoses en l'acompliment d'un lloc, plasmant-les en forma 
d'evidències de comportament avaluables per indicadors. 
La identificació de les competències clau es centren en les més alineades als àmbits d’actuació 
considerats com a estratègics per a la organització. Fent èmfasi en els valors i rebent les 
aportacions dels mateixos treballadors sobre quins consideren que han de ser. 
Finalment poden classificar-se en :  
 
• Competències estratègiques o clau: es deriven de la missió, visió i estratègia de 
l’organització i representen aquelles característiques que han de desenvolupar totes les 
persones que la integren. Es pot resumir en “allò que s’ha de fer perquè l’estratègia 
organitzativa triomfi”. 
• Competències qualitatives: integren les característiques personals, actituds i 
motivacions que han de distingir els membres d’una organització (voler ser, voler fer). 
• Competències tècniques: són aquells coneixements i habilitats necessaris per al 
desenvolupament de les missions i funcions associades als diferents llocs de treball de 
l’organització (know how o saber, saber fer). 
 
 
 
Pel fet que l’estructura bàsica de la gestió per competències gira al voltant de la implicació de 
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les persones amb la visió i missió de la organització, cal prestar especial atenció a les 
competències estratègiques o clau.  
Al capdavall són les que garantiran el vincle més fort entre la persona i el seu lloc de treball. 
Se’n citen algunes: 
• Aprenentatge permanent i innovació: Aquesta competència vol reconèixer els 
esforços que fan els treballadors de la organització per mantenir-se “al dia” en els 
coneixements i les habilitats pròpies del seu camp professional, i generar una cultura 
orientada a la millora contínua mitjançant l’anàlisi crítica de com es fan les coses. Està 
directament relacionada amb la necessitat de gestionar el coneixement i el talent intern. 
• Compromís amb el servei al ciutadà: Està vinculada al compromís d’actuar amb 
transparència, ètica i vocació de servei. Vol promoure, directament o mitjançant els 
ajuntaments, la participació de la ciutadania en la presa de decisions i en la valoració 
dels serveis públics. 
• Orientació als ajuntaments: Està vinculada directament amb la missió de l’ajuntament. 
Intenta definir un estil de col·laboració basat en la identificació de les necessitats dels 
ens locals i en l’oferiment d’una alta qualificació tècnica.  
• Orientació als resultats: Està vinculada a la voluntat de ser eficaços i eficients en el 
compliment de les funcions, i curosos en l’ús dels recursos públics. Aquest principi ha 
d’orientar l’actuació dels professionals de l’ajuntament, potenciant una gestió orientada a 
resultats. 
• Transversalitat i treball en xarxa: Està vinculada a l’estratègia de fomentar el treball 
transversal i en xarxa. Ha d’ajudar a superar els compartiments interns i posar l’accent 
en el desenvolupament de processos de prestació de serveis que donin respostes 
globals. 
 
6.5.3. Avaluació de competències 
L’objectiu és avaluar les persones que integren l'organització i determinar la distància entre 
l’actuació de la persona i el perfil competencial en el nivell excel·lent del lloc que aquesta 
persona ocupa. 
A partir dels resultats de la avaluació, s’implica a les persones a gestionar-se el seu propi 
desenvolupament conjuntament amb el de la organització, mitjançant l’establiment i acord de 
indicadors consensuats i amb informació disponible, sota la supervisió del responsable jeràrquic 
o del propietari del procés on la persona aporta valor. 
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6.5.4. Propostes per a la implantació del model en una administració pública 
 
• Definir clarament la visió estratègica d’ajuntament i definir el rol que ha de jugar el model 
de gestió de RRHH en el desenvolupament de l’estratègia. 
• Establir clarament els nivells de lideratge i de presa de decisions identificant les 
persones que resoldran els problemes que tot canvi de cultura genera, i capacitació 
directiva i de l’equip de RRHH. 
• Definir l’abast del model i en quins àmbits es desenvolupa (tipus de competències, 
nivells, suport extern, etc.). 
• Acompanyar la implantació del model amb un exhaustiu pla de comunicació per garantir 
el coneixement per part de tots els treballadors del procés i de la seva participació i 
alineament absolutament necessari. 
• Incloure a tots els agents participants en la definició i implantació (polítics, treballadors, 
agents socials, etc.) 
 
6.6. Pressupost orientat a resultats 
En el seu origen i de manera tradicional, el pressupost és concebut com un instrument de 
control que dóna més importància al compliment de les normes i a l’adequació comptable d’allò 
que s’ha autoritzat a gastar més que a la seva utilització com a eina per expressar els objectius 
polítics estratègics i reflectir les prioritats del govern. 
Aquesta visió ha fet que sigui relativament fàcil localitzar informació sobre els recursos 
disponibles, però difícil esbrinar quins béns i serveis es pretenen oferir amb aquests recursos i 
amb quina finalitat, és a dir, el valor pel ciutadà del resultat de l’acció dels recursos emprats. 
Fins fa poc, els ciutadans jutjaven els seus governs no tant per les seves intencions sinó pels 
seus resultats (D’aquí les operacions de “maquillatge pre-electoral” tant habituals), però 
darrerament els ajuntaments han d’afrontar situacions de restriccions de despesa i de increment 
de demanda de serveis que obliga a “fer més amb menys”. 
Es dóna doncs una creixent exigència i pressió política pels “resultats” dels serveis prestats pel 
que cada cop més es desenvolupen noves formes d’exercir dites responsabilitats públiques (via 
externalització i descentralització de serveis) que faciliten i motiven la necessitat d’introduir eines 
i conceptes propis de la gestió empresarial enfocades a la eficiència. 
Així un pressupost ha de ser una eina no només per saber quant es gastarà (quins ingressos i 
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quina despesa), qui ho farà i en què, sinó que també ha d’informar en per a què es gastarà, 
quins resultats s’obtindran i a quin cost s’obtindran aquests resultats. 
El pressupost tradicional respon raonablement bé a les tres primeres preguntes: quant ? qui ? i 
en què ? però no aporta respostes suficients per a la resta de qüestions. 
Calen doncs pressupostos que siguin un reflex de l’execució de la política estratègica i de l’acció 
de govern, i que siguin una eina per assignar recursos entre objectius alternatius però 
relacionats amb la visió de ciutat en el seu últim estadi, i facilitin una utilització eficient d’aquests 
recursos. 
Podem entendre un pressupost orientat a resultats com aquell que inclou informació sobre la 
finalitat del que fan o faran els responsables dels processos o les àrees funcionals amb els 
recursos que reben, vinculant els recursos que s’assignen amb els resultats que s’espera 
obtenir.  
La relació entre recursos i resultats pot ser directa (a través de contractes de gestió, per 
exemple) o indirecta i bidireccional (ús de la informació sobre resultats en el procés d’assignació 
de recursos). 
Perquè el pressupost presenti informació sobre el que es fa o es farà, es necessita que es facin 
explícits els objectius que es pretenen assolir. D’aquesta manera a la tradicional presentació del 
pressupost que respon a qui gasta (classificació orgànica) i en què (classificació econòmica de 
la despesa), s’afegeix informació sobre per a què es gasta (classificació funcional i per 
programes de la despesa) i quins resultats es volen assolir (indicadors de resultats). 
La idea de resultats és relativament simple des del punt de vista de concepte, però no resulta 
tant senzill vincular els recursos amb els béns i serveis produïts i aquests amb els resultats o 
impactes produïts sobre el ciutadà i la seva satisfacció. 
El pressupost orientat a resultats no significa renunciar a tenir informació sobre inputs (recursos) 
i sobre outputs (béns i serveis produïts) significa donar un pas més i centrar la visió en els 
resultats, encara que aquests siguin difícils, o fins i tot impossibles, de mesurar.  
En tot procés, a partir d’uns recursos (financers, humans o materials) es duen a terme activitats 
(procés de producció o prestació) que culminen en la producció de béns o serveis que generen 
un impacte millor o pitjor en la societat. 
 
Al sector públic l’objectiu final és el de produir i prestar serveis als ciutadans, pel que la 
orientació a resultats és irrenunciable.  
El pressupost tradicional s’ha basat històricament en els recursos, on es valora el compliment 
del principi d’economia (relació entre els recursos previstos i reals). La restricció està en els 
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recursos disponibles esdevenint l’objecte del control i no tant l’aconseguir els resultats esperats. 
Un pressupost orientat a la producció de béns i serveis centra l’atenció en els productes dels 
processos (outputs). Aquí el que és realment important és l’eficiència (relació entre inputs i 
outputs, en el sentit d’obtenir el màxim rendiment per unitat d’entrada, o de minimitzar els 
recursos per obtenir un determinat nivell de resultats). 
El pressupost orientat a resultats es basa en allò que es vol obtenir amb l’acció pública i centra 
l’atenció en els resultats i en els impactes envers el ciutadà. Addicionalment als objectius 
d’economia i d’eficiència, també es persegueix l’eficàcia (obtenció dels objectius desitjats). 
Les principals diferències entre un pressupost tradicional i un de orientat a resultats són que el 
tradicional es centra en el compliment de normes i el seguiment de d’estàndards, mentre que 
l’orientat a resultats se centra en el compliment d’aquests. 
La vida útil ja no es centra en l’exercici anual, sinó en una òptica a mitjà i llarg termini ja que els 
resultats no sempre són perceptibles a curt ja que són estratègics, de visió de model de ciutat. 
El pressupost tradicional sol ser rígid, com a garantia de compliment de la norma, mentre que 
l’orientat a resultats permet més flexibilitat en la gestió ja que el punt d’atenció no està en el 
procés sinó en el que s’obté del mateix, en l’impacte. 
Veure Fig 7 per percebre'n una comparativa. 
 
 
 
  
 Fig 7: Tipus de pressupost i orientació a resultats 
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Un altre aspecte a considerar és com es gestionen els recursos a destinar al pressupost. 
En el pressupost tradicional s’arrosseguen situacions d’anualitats anteriors i es modifiquen 
lleugerament (en un sentit o altre) a menys que hi hagi canvis significatius. En canvi en un 
d’orientat a resultats i objectius, l’assignació es fa en el context d’una planificació estratègica a 
mitjà termini responent als objectius que s’expliciten en el mateix procés de planificació.  
En el pressupost tradicional “s’estalvia per gastar”, l’important és “gastar” (I a més abans gastar 
que invertir). En el pressupost orientat a resultats es “gasta per estalviar”, això vol dir que els 
recursos es “gasten” amb l’objectiu d’aconseguir “estalvis” en el futur (millor salut, millor 
formació per una economia més competitiva, etc.).  
El tradicional respon a la pregunta sobre què es compra amb el pressupost (sous i salaris, 
subministres, etc.) i l’orientat a resultats respon a la qüestió sobre què s’aconsegueix amb allò 
que es compra amb el pressupost. 
Finalment, en el pressupost tradicional el seguiment del compliment es fa a partir de la 
comparació entre el que es preveia gastar i el que s’ha acabant gastant. En el pressupost 
orientat a resultats és fonamental l’avaluació continuada dels resultats per poder aprofundir en 
totes les fases de la cadena de producció de béns i serveis i així poder determinar l’impacte de 
l’acció pública des d’un punt de vista integral. Veure Fig. 8 
 
 
  
 Fig. 8: Comaparació entre pressupost tradicional i pressupost orientat a resultats 
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La pressupostació orientada a resultats no pot estar deslligada de la gestió per resultats de la 
organització, en forma part.  
Gestionar per resultats significa funcionar cap a una amb visió, és a dir marcant objectius, 
assignant recursos per assolir-los i avaluant-ne el compliment. El caràcter quantitatiu del 
pressupost el converteix en una eina més per vincular recursos assignats i resultats assolits. 
La pressupostació orientada a resultats dins del context de la gestió per resultats, influencia tota 
la resta del procés pressupostari des de la planificació fins a la avaluació (passant per la 
d’execució i seguiment).  
La excel·lència seria arribar a vincular la informació sobre resultats amb el procés pressupostari 
i amb l’assignació de recursos en avaluacions a curt termini.   
Dins del procés que tota organització hauria de seguir cap a una pressupostació orientada a 
resultats, es poden distingir quatre qüestions rellevants: 
− Vinculació amb l’estratègia 
− Seguiment, avaluació i presentació de resultats 
− Ús de la informació sobre resultats 
− Canvi de cultura organitzativa 
 
6.6.1. Vinculació amb l’estratègia 
La pressupostació orientada a resultats requereix un encaix amb la planificació estratègica a 
diferents nivells. Com que el pressupost és un reflex de la política de govern, ha d’estar 
necessàriament vinculat als objectius del mateix.  
L’estructura per programes dins del pressupost és una forma de descriure el pla de despesa del 
pressupost en termes d’objectius. Aquests objectius han d’estar lligats a línies o eixos 
estratègics més amplis que permetin explicar la contribució de les actuacions recollides en el 
pressupost a l’assoliment dels objectius finalistes (de visió) del govern municipal. 
Aquest enfocament representa un visió de lideratge, de transmissió descendent de directrius 
enfront de la visió tradicional en què el pla de govern és una suma d’objectius i activitats dels 
diferents actors públics sense una necessària coordinació. 
Els plans estratègics s’acaben concretant en plans operatius que tenen la seva traducció 
financera en el pressupost anual. Veure Fig. 9 
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 Fig. 9: Planificació estratègica vc Pressupost 
 
La planificació estratègica i el pressupost són components integrats de la gestió orientada a 
resultats. Mentre que els plans estratègics assenyalen la orientació, el pressupost proveeix 
recursos per poder implementar els plans.  
Un pla estratègic desvinculat del pressupost no té sentit com tampoc el té un pressupost sense 
orientació estratègica. 
Un procés pressupostari encaixat en el marc de la planificació estratègica implica una primera 
part de formalització de la informació pressupostària d’acord amb unes característiques 
determinades.  
Així, els programes pressupostaris, partint d’un diagnòstic de la situació i d’una identificació dels 
col·lectius de ciutadans a qui van dirigits, han de deixar clares la seva missió, la seva raó de ser, 
i els seus objectius estratègics i operatius, en forma de fites específiques i mesurables. 
També s’ha de relacionar el conjunt d’activitats que es duran a terme i els béns i serveis que es 
produiran per tal de contribuir a la consecució d’aquests objectius en forma de cadena de 
resultats. Els programes han de comptar amb indicadors que permetin fer un seguiment del 
grau d’assoliment dels objectius. 
 
6.6.2. Seguiment, avaluació i presentació de resultats 
Les següents fases del procés pressupostari (l’execució i sobretot l’avaluació), tenen com a punt 
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central el desenvolupament dels sistemes d’informació de resultats.  
Les experiències de implantació de la pressupostació orientada a resultats en diferents països 
ha posat de manifest que una de les grans dificultats del procés és la de poder expressar els 
objectius en termes de resultats donada la dificultat per mesurar-los.  
Tot i que el que es busca és tenir una mesura d’allò que és rellevant, de manera pràctica es pot 
dir que “no tot allò que compta es pot comptar i no tot el que es pot comptar, compta”. O el que 
és el mateix, que és millor tenir una mesura (encara que imprecisa) del que realment és 
important que no pas un indicador exacte d’alguna cosa irrellevant. 
Degut a la complexitat de la mesura dels resultats, sovint és millor mesurar els outputs del 
sistema. 
Pels ciutadans, el nivell de satisfacció o mesura dels resultats de la gestió pública són com els 
béns i serveis que aquesta proporciona (escoles, hospitals, carreteres) satisfà les seves 
necessitats. Si el ciutadà considera el nivell de serveis insuficient no pensarà que el resultat és 
el correcte tot i que potser les dades ens demostrin que si que ho és. 
Així una millora del procés d’assignació de recursos pot passar per exemple reordenant la 
composició dels béns o serveis oferts per d’altres amb un impacte més significatiu sobre el 
resultat desitjat final. 
  
6.6.3. Ús de la informació sobre resultats 
Un altre dels aspectes clau de la gestió i la pressupostació orientada a resultats és la relació i 
l’ús de la informació sobre resultats per a la vinculació i assignació de recursos.  
Afegir informació sobre resultats al pressupost no fa que l’organització modifiqui els seus 
comportaments per orientar-los més als resultats, però en canvi, assignar recursos tenint en 
compte els resultats si que acaba tenint efectes. 
Per poder avaluar resultats i sobretot en prestació de serveis, es fa necessari treballar en la 
comptabilitat de costos (costos per activitat). Com que no es solen fixar preus als serveis que es 
presten no sol ser tant evident la necessitat de recuperar els costos.  
Cal tenir en compte però que no sempre es poden vincular costos i resultats de manera directa, 
ja que la satisfacció del ciutadà pot tenir un preu molt elevat, i no s’assumeix políticament que 
se n’hagi de retallar l’assignació pressupostària. 
6.6.4. Canvi de cultura organitzativa 
Una de les dificultats més freqüents en els procés de gestió i pressupostació per resultats és la 
manca de dinamisme de l’organització. La transformació d’una estructura formal (amb una 
presentació d’informació de resultats) a una veritable gestió i pressupostació orientada a 
resultats que dirigeixi els comportaments i processos de decisió dins l’organització, només 
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s’aconsegueix si es treballa (des de dalt a baix) per canviar les inèrcies. 
El procés no és fàcil, es necessita temps, constància, formació, un lideratge clar i en molts 
casos un sistema d’incentius (lligat a consecució d’objectius clar). 
En la fase inicial de planificació sol passar que les organitzacions es mobilitzin per definir la 
missió, els objectius i els indicadors dels programes pressupostaris però sovint l’esforç s’apaga 
si no hi ha una voluntat decidida d’estendre la gestió per resultats a tota la organització.  
En definitiva, la pressupostació orientada a resultats ha d’atendre i ser coherent amb els 
objectius del govern local, ha de fixar-se en l’assoliment dels resultats i ha de permetre la 
flexibilització de la gestió, estar orientada al ciutadà, transparent i contenir informació rellevant i 
entenedora. 
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7. Pla d’Acció Municipal i Quadre de Comandament 
per a la ciutat de Sant Feliu de Guíxols 
Un cop presentada la ciutat, la seva organització interna, el mapa global de processos, i els 
processos en que es desgrana l’activitat pròpia de l’Àrea de Manteniment de Ciutat, cal 
plantejar-se què fer. 
Partint de les noves tendències en la gestió pública competitiva, es proposa la formulació d’un 
Pla d’Acció Municipal, que partint d’una visió estratègica, desenvolupi una llista d’eixos 
d’actuació, objectius estratègics i operatius, actuacions, accions, etc. 
I de manera conseqüent, un sistema de seguiment basat en un Quadre de Comandament del 
mateix en base a indicadors, que permeti avaluar l’estat de les actuacions del Pla d’Accions i 
poder presentar correccions en el seu desenvolupament. 
La base dels eixos i objectius estratègics és comuna, ja que són la visió cap a la que 
l’Ajuntament treballa, però en canvia el grau de seguiment, ja que el Pla d’Accions es centra en 
desenvolupar el què es fa, i el Quadre de Comandament avalua en quin punt del recorregut 
respecte els objectius es troba la organització. 
Degut a la limitació en l’abast del projecte, es descriu el Pla d’Accions per tot l’Ajuntament fins al 
nivell dels objectius estratègics, i se’n descriuen els operatius, actuacions i activitats en els 
relacionats amb l’Àrea de Manteniment de Ciutat. 
També es restringeix l’abast del Quadre de Comandament al seguiment de l’avanç dels 
objectius estratègics de l’Àrea de Manteniment. 
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7.1. Eixos d’actuació 
Per a la proposta de Pla d’Accions, s’han triat els següents eixos estratègics sobre els que 
articular el desenvolupament dels objectius estratègics i les accions posteriors: 
  
Eix 1: Serveis públics per a la creació de valor  
Eix 2: Territori i espais públics de qualitat  
Eix 3: Una ciutat per a les persones i el seu desenvolupament 
 
Per a cada eix, s’han definit 10 objectius estratègics que es podrien desenvolupar en objectius 
operatius de cadascuna de les funcions que els desenvolupen, però només es desenvolupen 
els objectius operatius dels associats als objectius estratègics de l’Àrea de Manteniment de 
Ciutat. 
La tria es basa en el sentit del treball, en reorientar la organització de l’ajuntament cap a la 
creació de valor, de repensar els processos per fer-los útils, de qualitat, eficients i que satisfacin 
les expectatives del ciutadà respecte el què se’n fa de la aplicació més propera dels seus 
impostos. 
Si en paral·lel es cuida l’entorn urbà i natural, es mantenen alts els criteris de qualitat dels 
espais públics, els equipaments de la ciutat, el territori no urbanitzat, es presten serveis de 
forma sostenible i eficient, la ciutat no creix desordenadament, etc., es garanteix un context 
favorable pel tercer eix: el desenvolupament econòmic i personal dels ciutadans. 
Cal que les ciutats treballin per a que les persones puguin créixer personal i professionalment 
gaudint de serveis educatius, assistencials o culturals d’alt nivell, i d’un entorn empresarial 
dinàmic que en garanteixi la sostenibilitat econòmica. 
 
Si tota la organització treballa en aquestes 3 direccions, n’estructura els seus processos, hi 
gestiona els seus recursos i els transmet als treballadors i als ciutadans receptors dels serveis, 
segur que s’estaran fent bé les coses, i els resultats arribaran. 
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7.2. Desenvolupament 
Per estructurar millor la informació, aquesta s’ha descrit en el següent quadre de continguts 
(Quadre 10): 
 
Eix Estratègic 1 Codi Objectiu estratègic 
Serveis públics per a 
la creació de valor 
1.1 Planificació i gestió estratègica de la ciutat  
1.2 Acostar la política a la gestió 
1.3 Gestionar processos interns orientats a resultats i objectius 
1.4 Garantir les capacitats d’estalvi i d’inversió 
1.5 Millorar la recaptació i la capacitat d’ingrés per mantenir l’equilibri financer 
1.6 Gestió innovadora de RRHH alineada amb la estratègia 
1.7 Optimitzar l’ús de les TIC en la reenginyeria de processos i procediments 
1.8 Establir mecanismes de participació ciutadana 
1.9 Augmentar l’exigència en l’atenció al ciutadà i la seva satisfacció 
1.10 Rendir comptes amb el ciutadà amb total transparència 
 
Eix Estratègic 2 Codi Objectiu estratègic 
Territori i espais 
públics de qualitat 
2.1 Gestionar al POUM per a la conservació del model urbanístic 
2.2 Garantir la disponibilitat i accés a l’’habitatge 
2.3 Oferir i mantenir espais públics de qualitat i accessibles a persones amb mobilitat reduïda 
2.4 Dotar als ciutadans d’uns equipaments d’alta qualitat i 
accessibles 
2.5 Garantir una neteja i gestió de residus i un manteniment de 
zones verdes d’alta exigència 
2.6 Conservar i potenciar el patrimoni natural i paisatgístic 
2.7 Mantenir la seguretat vial i de les persones 
2.8 Gestionar l’enllumenat, les xarxes i els consums de manera 
excel·lent 
2.9 Dotar dels suficients equipaments socio-culturals necessaris i intensificar l’ús dels actuals 
2.10 Impulsar un pla integral de mobilitat  
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Eix Estratègic 3 Codi Objectiu estratègic 
Una ciutat per a les 
persones i el seu 
desenvolupament 
3.1 Garantir la igualtat de gènere en tots els àmbits socials 
3.2 Millorar la qualitat de vida de la gent gran o amb dependència 
3.3 Associacionisme i inclusió de la nova ciutadania  
3.4 Prestació de Serveis Socials i de Salut d’alt nivell 
3.5 Atendre la Joventut i la seva dinamització 
3.6 Oferir serveis culturals de qualitat tot l’any 
3.7 Garantir una educació de qualitat en totes les seves fases 
3.8 Potenciar la pràctica esportiva  
3.9 Recolzament a la empreneduria i el comerç local 
3.10 Dinamització turística i econòmica  
Quadre 10: Eixos i Objectius Estratègics  
Aquests 30 objectius estratègics marcarien les línies de treball de tota la organització i el seu 
desenvolupament i orientació en els 3 eixos inicials. 
Degut a l’abast del present projecte i la seva limitació a les funcions, processos, objectius i 
accions de l’Àrea de Manteniment de Ciutat, el desenvolupament del Pla d’Accions es limita a 
aquests àmbits (Representats al Quadre 11). 
 
 EIX 2: Territori i espais públics de qualitat 
Codi Objectiu 
estratègic Codi 
Objectiu 
operatiu Acció Responsable Recursos 
2.3 
Oferir i mantenir 
espais públics de 
qualitat i 
accessibles a 
persones amb 
mobilitat reduïda 
2.3.1 
Millorar la qualitat 
dels carrers de la 
ciutat 
 
 
Elaborar i executar un 
Pla de millora de 
voreres 
Urbanisme / 
Manteniment 
Ciutat 
Recursos 
humans 
propis + 
180.000 € 
Elaborar i executar un 
Pla de millora de vials 
asfaltats i camins 
rurals 
Urbanisme / 
Manteniment 
Ciutat 
80.000 € 
2.3.2 Eliminar barreres 
arquitectòniques 
Elaboració i execució 
d’un Pla d’eliminació 
de barreres 
arquitectòniques 
Urbanisme / 
Manteniment 
Ciutat 
35.000 € 
2.3.3 Millorar la qualitat del mobiliari urbà 
Elaborar i executar un 
Pla de millora i 
renovació de mobiliari, 
baranes, jardineres, 
pilones, etc. 
Manteniment 
Ciutat 15.000 € 
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 EIX 2: Territori i espais públics de qualitat 
Codi Objectiu 
estratègic Codi 
Objectiu 
operatiu Acció Responsable Recursos 
2.4 
Dotar als ciutadans 
d’uns equipaments 
d’alta qualitat i 
accessibles 
2.4.1 
Millorar els usos i 
vida útil dels 
equipaments 
Elaborar Pla de 
Manteniment integral 
per cada equipament 
Enginyeria / 
Manteniment 
Ciutat 
25.000 € 
Elaborar plans 
d’autoprotecció en 
edificis i equipaments 
Enginyeria / 
Manteniment 
Ciutat 
10.000 € 
2.4.2 Millorar la proporció despesa / inversió 
Garantir un pla 
d’inversions a tots els 
equipaments 
Urbanisme / 
Manteniment 
Ciutat 
125.000 € 
2.7 
Garantir la 
seguretat vial i de 
les persones 
2.7.1 Millorar la Senyalització Viària 
Elaborar i executar un 
pla de renovació 
agrupació i millora de 
la senyalització 
Vialitat / 
Manteniment 
Ciutat 
35.000 € 
Elaborar i executar pla 
repintat senyalització 
horitzontal 
Vialitat / 
Manteniment 
Ciutat 
10.000 € 
2.7.2 Reducció de la 
velocitat 
Adaptació a la 
normativa de les 
barreres i limitadors de 
velocitat 
Vialitat / 
Manteniment 
Ciutat 
6.000 € 
2.7.3 Integració total amb Protecció civil 
Elaboració de 
protocols d’integració i 
formació dels 
treballadors 
Protecció Civil / 
Manteniment 
Ciutat 
Formadors 
propis 
Protecció 
Civil 
2.8 
Gestionar 
l’enllumenat, les 
xarxes i els 
consums de 
manera excel·lent 
2.8.1 
Reduir les 
despeses de 
funcionament dels 
equipaments 
municipals 
Intensificar els usos 
horaris 
Usuaris / 
Manteniment 
Ciutat 
Recursos 
propis 
Elaboració i execució 
d’un pla de mesures 
d’estalvi energètic  
Enginyeria / 
Manteniment 
Ciutat 
12.000 € 
2.10 Impulsar un pla integral de mobilitat 2.10.1 
Elaborar revisió 
aparcaments, 
senyalització, 
voreres, etc. 
Executar modificacions 
derivades del pla de 
mobilitat 
Urbanisme / 
Vialitat / 
Manteniment 
Ciutat 
20.000 € 
  
Quadre 11: Objectius Estratègics i Pla Accions Àrea Manteniment de Ciutat 
A continuació es presenta el corresponent Quadre de Comandament proposat per al seguiment 
de l’estat d’avanç dels objectius estratègics associats al segon Eix estratègic (On intervé l’Àrea 
de Manteniment de Ciutat). 
  
El seguiment de l’estat de l’avanç dels objectius operatius es preveu es realitzi en reunions de 
direcció (Regidories i Caps Àrea / Responsables de Processos) amb una periodicitat mínima 
bimensual, per poder disposar de capacitat de reacció suficient per reconduir les accions 
pertinents. (Veure Quadre 12) 
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EIX 2 Territori i espais públics de qualitat 
Codi Objectiu Operatiu Acció Indicador Fita Avanç 
2.3.1 Millorar la qualitat dels 
carrers de la ciutat 
Elaborar i executar un Pla 
de millora de voreres 
Núm. Carrers en 
mal   
estat / sector  
< 25 % 
 
Elaborar i executar un Pla 
de millora de vials 
asfaltats i camins rurals 
Núm. Carrers en 
mal   
estat / sector  
< 15 % 
 
2.3.2 Eliminar barreres 
arquitectòniques 
Elaboració i execució d’un 
Pla d’eliminació de 
barreres arquitectòniques 
Reducció 
barreres 
detectades 
Reducció 
25% anual  
2.3.3 Millorar la qualitat del 
mobiliari urbà 
Elaborar i executar un Pla 
de millora i renovació de 
mobiliari, baranes, 
jardineres, pilones, etc. 
Núm. elements 
detectats reparats 
en menys de 15 
dies hàbils 
50 % 
 
2.4.1 Millorar els usos i vida útil dels equipaments 
Elaborar Pla de 
Manteniment integral per 
cada equipament 
Pla Manteniment 
elaborat 100 %  
Elaborar plans 
d’autoprotecció en edificis 
i equipaments 
Pla Autoprotecció 
elaborat i 
simulacre fet 
100 % 
 
2.4.2 Millorar la proporció despesa / inversió 
Garantir un pla 
d’inversions a tots els 
equipaments 
Inversió per 
equipament / pla 
inversions total 
>10 % 
 
2.7.1 Millorar la Senyalització Viària 
Elaborar i executar un pla 
de renovació agrupació i 
millora de la senyalització 
Núm. cruïlles 
revisades / total >50 %  
Elaborar i executar pla 
repintat senyalització 
horitzontal 
Núm. carrers 
revisats / total >35 %  
2.7.2 Reducció de la velocitat 
Adaptació a la normativa 
de les barreres i limitadors 
de velocitat 
Limitadors 
adaptats / total 100 %  
2.7.3 Integració total amb Protecció civil 
Elaboració de protocols 
d’integració i formació dels 
treballadors 
Protocols i 
formació 
realitzada 
100 % 
 
2.8.1 
Reduir les despeses de 
funcionament dels 
equipaments municipals 
Intensificar els usos 
horaris 
Reducció h. 
instal·lacions no 
utilitzades en 
horaris habituals 
25 % 
 
Elaboració i execució d’un 
pla de mesures d’estalvi 
energètic  
Pla elaborat / 
total edificis per 
major consum 
70 % total 
consum  
2.10.1 
Elaborar revisió 
aparcaments, 
senyalització i voreres 
Executar modificacions 
derivades del pla de 
mobilitat 
Modificacions 
executades 75 % 
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8. Pressupost 
Comanda: Elaboració del projecte de “Definició d’un model integral de gestió de processos, 
recursos i competències per a la creació i consolidació de l’Àrea de Manteniment de Ciutat i 
Edificis Municipals de l’Ajuntament de Sant Feliu de Guíxols 
 
Concepte Preu (€) 
  
Recerca bibliogràfica i de referències (55h) 2.200,00 
  
Reunions de treball amb membres d’altres corporacions (15h) 750,00 
  
Anàlisi d’informació i redacció de la memòria (180h) 9.000,00 
  
Reunions de treball de direcció i coordinació de projecte (25h) 1.250,00 
  
Dietes i desplaçaments 350,00 
  
Material d’oficina i impressió 150,00 
  
Subtotal 13.700,00 
IVA (18%) 2.466,00 
TOTAL 16.166,00 
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Conclusions 
 
Tot servei públic aspira a ser reconegut com a eficient (no només eficaç) i trencar amb la 
imatge i percepció negativa dels ciutadans que les administracions són generadores de 
despesa i males prestadores de serveis. 
En el cas del Manteniment de l’Espai Públic, de la ciutat en general, dels equipaments 
municipals utilitzats pels ciutadans en els seus trajectes o temps d’oci, aquesta prestació de 
serveis positiva o negativa és clarament visible i fàcilment perceptible. 
Com a societat d’arrel llatina, no tenim tant interioritzat ni està tant socialment acceptat 
(com si ho està a la cultura anglosaxona), l’hàbit de la exigència en la prestació d’un servei 
o en la mala qualitat d’un producte, però la nostra economia pateix retallades importants, hi 
ha molt d’atur, i l’administració és un dels pocs exemples de sectors amb alta estabilitat 
contractual.  
Aquest fet genera un creixent nivell d’exigència en la percepció que els ciutadans rebem de 
les nostres administracions i ens obliga a prendre la iniciativa. 
La gestió pública ha d’incorporar la perspectiva del valor (quin valor afegit aporta a la 
societat), la de la ciutadania (quines expectatives té la ciutadania sobre les coses que fem), 
de processos i d’activitats (quines actuacions duem a terme) i de recursos (amb quin 
pressupost). Tot i que les dos primeres són difícils d’avaluar i fer-ne un seguiment. 
Cal una redefinició del model de gestió de ciutat, adoptar i desenvolupar-ne un de nou que 
permeti la orientació a la creació de valor com a essència, definir una estratègia de ciutat i 
vincular-la a tots els nivells de gestió, alinear la organització a la gestió per processos i 
optimitzar els recursos emprats orientant la gestió del pressupost als resultats. 
I tot això, amb transparència, responsabilitat i proximitat al ciutadà. 
Cal corregir les ineficiències dels processos específics de cadascuna de les àrees ja que 
aquestes són una càrrega per a la consecució d’objectius de més alt nivell en l’arbre global 
d’objectius. 
D’aquesta manera es podran reduir els temps de prestació de serveis, els costos associats 
als mateixos, augmentar els ingressos, reduir l’endeutament i finançar inversions que creïn 
valor. 
Cal reduir les ineficiències, els costos d’oportunitat i generar una administració sòlida, 
sostenible, que generi confiança en el sistema públic com a impulsor de canvi. 
Per assolir això calen polítics compromesos amb la necessitat i gestió del canvi, que 
s’acostin i involucrin en la força del canvi com a líders exemplificants.  
  
A nivell tècnic, calen figures gerencials de directius locals, formades i competents, als que 
es doti pressupostàriament per processos i en la estructura organitzativa pertinent, i als que 
es fixin objectius en termes del resultat i valor afegit. Els calen però sistemes de control i 
seguiment. 
La dificultat que suposa fixar objectius operatius en termes de valor afegit (quan el que es 
necessita és que siguin mesurables) complica el procés d’avaluació. 
 
Es fa imprescindible que les administracions locals estiguin orientades estratègicament cap 
a la consecució de resultats en termes de valor afegit. 
Els directius locals (polítics i tècnics) han d’assumir el seu rol de coordinadors i gestors del 
canvi, han d’aprendre a transmetre els valors del servei al ciutadà als seus equips i que 
se’ls facin seus, han de poder concretar objectius orientats a resultats i gestionar el 
pressupost en la mateixa direcció. 
 
Treballar en el marc d’un Pla d’Accions tutelat per Quadres de Comandament i de pocs 
(però ben triats) indicadors i obrir les portes del ajuntaments als ciutadans, els seus 
vertaders propietaris.  
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